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PALABRAS DEL DIRECTOR 


Cuando se proyecta el ordenamiento de la enseñanza de la Administraciór 
con el propósito de formar graduados en esta disciplina, es necesario imagi 
nar un proceso secuencial que, junto con otros conocimientos igualmente ne 
cesados, vaya creando las aptitudes y conductas propias de esos profesiona¬ 
les. 

Quienes se acercan a estos estudios carecen en la mayoría de los casos de 
toda información válida acerca del significado correcto del término, aunque ta 
vez saben más del destino de los egresados que de la complejidad de los ele¬ 
mentos que hay que reunir para llegar a tal destino con las mejores posibilida¬ 
des de éxito. 

Por todos estos motivos, hay que ser cautelosos y ordenados cuando se es¬ 
tructura la enseñanza específica y empezar por definir los conceptos básicos, 
buscando su ejemplificación en situaciones que puedan conocer los alumnos poi 
anticipado y llevándolos progresivamente a identificar esos mismos conceptos 
en otras realidades más complejas, donde están igualmente comprendidos. 

Cumplida esa etapa, llega la ocasión de aprender a dar forma a las organi¬ 
zaciones, estableciendo las distintas maneras de crear sus estructuras y los pro¬ 
cedimientos para posibilitar el cumplimiento de los objetivos que fueron deli¬ 
neados con anterioridad. Quedará así debidamente armado todo el andamiaje 
sobre el cual se desarrollarán los planes específicos correspondientes a cada 
organización en particular. 

Llegados hasta aquí, corresponde hacer ciertas consideraciones preventivas 
que tienen que ver con los lugares y las personas involucradas en cada uno de 
los organismos. En efecto, todos ellos son distintos, se desarrollan en ámbitos 
que pueden diferir mucho entre sí en tamaño, objetivos, contextos y elemen¬ 
tos humanos. 

Factores como éstos deben ser cuidadosamente tenidos en cuenl.i en I.« ela 
Foración de textos para estudiantes del nivel superior. Si bien los fundamente m 
no cambian, es bien diferente referirse a grandes corporaciones, a enles media 
nos y pequeños, a entidades sin fines de lucro o a la administración pública, 
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También se modifica el enfoque de acuerdo con el medio económico en 
que se actúa, puesto que las organizaciones son parte del mismo. ¡Y qué no 
decti del ambiente cultural! 

l odos los países, y aun sus partes componentes, tienen modalidades, tra- 
d|i iones, historia, costumbres, cuya gravitación es muchas veces decisiva en el 
i oinpi >1 limítenlo de los individuos, dentro y fuera de los organismos, pero siem- 
pie Iniliiyemlo en ellos. 

i iiu !i >d< >s eslos conocimientos bien consolidados, recién es posible, y ne- 
i esnilo, InlioduHrse al estudio de un herramental más elaborado y, especial¬ 
mente, unlienlm .1 los estudiantes con el análisis y la discusión de las nuevas 
nllum Iones que se van perfilando en el horizonte de las organizaciones, algu¬ 
nas de ellas apenas esbozadas hasta ahora. 

I s|e libio quiere servir para cumplir esas metas. Para ello se reunió un 
buen miníelo de <-o.nitores, todos docentes de las materias aquí comprendidas. 
1 leqai a i ulinlii.it su propósito no ha sido fácil, por lo cual deben sentirse ahora 
nallslet líos al liabeilo alcanzado, y enriquecido así la Colección de Adminis- 
lt nilón de I ,dl< InncN Macchi. 

Imito de l‘>'>') 
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“La línea de producción de una fábrica se encontraba momentáneamen¬ 
te paralizada, debido a que una de las máquinas había dejado misteriosamente 
de funcionar. La desesperación del gerente de producción iba en aumento, por 
lo que decidió convocar a un asesor externo a la organización. El gerente acom¬ 
pañó al especialista hasta la máquina, y observó con atención todos y cada uno 
de sus movimientos. Este sólo caminaba alrededor de la máquina, con gesto 
reconcentrado, fijando su vista en cada pieza de la maquinaria. De repente se 
detuvo, tomó un martillo, y golpeó con precisión en un costado. Al instante la 
máquina comenzó a funcionar nuevamente. La alegría del gerente se transfor¬ 
mó en furia cuando días después el asesor presentó una factura de U$S 1.000 
por sus servicios. De inmediato, solicitó un detalle de los servicios prestados que 
justificaran semejante importe. La respuesta no tardó en llegar: «Golpear má¬ 
quina con martillo: U$S 1. Saber dónde golpear: U$S 999».” 

Si bien no resulta difícil encontrar un profesional que actúe con la preci¬ 
sión y justeza que nos muestra esta anécdota, sí en cambio resultará dificil 
hallarlo con tamaña dosis de sinceridad. Sin embargo, este relato no hace más 
que resaltar algo que, tanto en la administración como en muchas otras disci¬ 
plinas, queda cada vez más en evidencia: el valor del conocimiento. 

Hoy en día, la evolución de la informática y las comunicaciones ha con¬ 
velí ido el acceso al conocimiento en un arma de doble filo. Por un lado, la 
enorme gama de posibilidades con las que las nuevas tecnologías nos sorpren¬ 
den a diario nos permite poseer cantidades de información que no mucho llem 
po atrás hubieran requerido toda una vida -o casi - para ser recopilada Puro 
por el otro, esle bombardeo de información muchas vecen, de tan abundante, 
nos resulla inmanejable De allí que cobra cada ve/ mayo! Impoitani la el li« 

< lio de saber dlsllnqnli entre Información útil o simples dalos 
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I ii un iiiiiikIi) i'ii d que, mino suclu dec irse, “lo único constante es el con- 

I ti ti n > i nmlilii", se li.wi* catla vez más necesario contar con la información y los 
miioi imlenloS ndm nados, de innnem de no verse superados por cambios que 
mli >1 .iliiVi se pi oí lucían en titeadas, y boy, en apenas unas semanas. 

I n i enlli l.uI de las organizaciones —obviamente— no escapa a la de este 
i oiivul'iionndo mundo de fin de siglo en continuo cambio, por lo que el hecho 
de cslfii nrlunll/ndos se convierte en una obligación si el objetivo es que las 
oii|,niiAt< Iones perduren a través del tiempo. Es el continuo cambio lo que nos 
obliga a eslm permanentemente actualizados, y a ser conscientes de que estar 
■ o liiull/udos e informados hoy no nos eximirá de ponernos nuevamente al tanto 
de lo que sucederá en los escenarios de la semana entrante. 

I.sln realidad hace que, al escribir un libro, uno se enfrente con la posibi¬ 
lidad derla de quedar fuera de época en un tiempo relativamente corto. Algo 
de lo que pueden dar fe Tom Peters y Robert Waterman Jr., autores del céle- 
bic En busca de la excelencia, habida cuenta de que de las quince empresas 
presentadas por ellos en su momento como “excelentes”, once han desapare¬ 
cido, Algo que no quita mérito a los dos autores, pero que habla por sí mismo 
de ln importancia de saber percibir el “continuo cambio” a tiempo. Estas em~ 
pii'sns que resultaron excelentes en su visión del negocio en el momento que 
U"< locaba vivir, pero no tanto en advertir y administrar el cambio, sirven como 
i'K'iuplo palpable de la importancia que tienen la información y el conocimiento 
un |o>t llampos que atravesamos. 

' iln embargo, alentados por las palabras de Albert Einstein “la imagina- 
* li ni un más Importante que el conocimiento”, los autores de este libro hemos 
Inlvnlndi i y de hecho creemos haberlo logrado— hacer un aporte creativo y 
ulll a ln i nmprnnsión del complejo y hoy cambiante mundo de las organizacio- 

III'!» 

I u inducción de los diferentes capítulos ha sido hecha pensando no sólo 
mi m|iitdli is profesionales que puedan sacar provecho de los mismos, sino tam- 
liluu ni i qulnnes el día de mañana ocuparán nuestros lugares —o, por qué no, 

II impelirán con nosotros— en la fascinante tarea de administrar organizado- 

ti t < N 

I’aui. Samuelson escribió alguna vez, en una de las ediciones de su farrio- 
*;n Manual de Economía, que envidiaba al lector que por primera vez incur- 
■¡l"iinbn nu el mundo de la economía, pues era ésta una experiencia que nun- 
i ,1 más volvería a repetirse. Si fuera el caso que este libro resultara ser la puerta 
dn entrada de algún lector al mundo de la administración, nos apropiamos de 
lns palabras de Samuelson deseando que este texto produzca el mismo efecto. 
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La actitud del ingeniero de nuestra anécdota inicial —que combinó lina 
ginación y conocimiento— nos aproxima a la idea que aglutina a las cliferen 
tes partes que conforman este libro: lo importante no es golpear, sino sabe 
dónde hacerlo. Si haber compartido las experiencias y conocimientos de lo: 
autores ayuda mínimamente a quienes lo lean a encontrar con más facilidad u 
punto exacto en donde golpear, el objetivo de este libro estará cumplido. 

Juan Carlos Gómez Fulao Fernando G. Magdalena 
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Capitulo 1 


Gestión Gerencial 

Componentes para su efectividad 


Por Juan Carlos Gómez Fulao 


“La ciencia se compone de 
errores que a su vez son ¡os 
pasos hacia la verdad. 


Julio Verne 









El desarrollo de la función gerencial tiene como meta el logro de la efectividad 
de la organización, que está garantizada cuando se reconoce y se utiliza correctamente 
c ada uno de los componentes del sistema de gestión. El éxito es resultado de un pro¬ 
ceso que se realimenta continuamente; un proceso sin principio ni fin. 

En este ensayo, se eligen cuatro atributos de gestión que maniobra el manager, 
decisión, comunicación, motivación y negociación. Son eslabones de un proceso, 
Inertemente interrelacionados, que contiene un estilo aptitudinal —el liderazgo— que 
lid luye y motiva a los grupos. 


1,1. GESTION 


En un ensayo previo ('), concluimos que la organización es un símbolo abstrac¬ 
to, y está configurada para un objetivo particular: la consecución de la meta propuesta. 
I a m i i v ¡dad del manager es también abstracta, sólo puede descifrarla él, a través del 

(UllpO. 

Interesados en descubrir qué se esconde detrás de ese símbolo, apreciamos la 
i míe urrencia de dos variables. La primera, la estructura, un elemento, un sistema de 
m/i'imación que permite resolver problemas y alcanzar soluciones. Esta estructura 
tiuditre ¡os intereses políticos en conflicto —medios y fines — a objetivos admi- 
n nltnlivos y restricciones, tanto para los actores externos como para los internos ” 
11-lipa iiKNi;orr |-|). 


11) < li imi x liu.AO, ,I.C. y oíros. Incursiones ni Management. Ensayos sobre gestión, ('inm, Huello» 
Alies. l‘)Kfi 

(rM l'ifi.'iniKNM ni, I , Pífi'f i iOn itu i/M'/iw. l íl Alnioo, HurnoN Aht% l'HM 
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La segunda variable, la otra cara de la complejidad, es el proceso, una discri¬ 
minación, una asociación o una secuencia (Newell y Simón [ 3 ]). Algunas represen¬ 
taciones de procesos son toda actividad o acción, comunicación, decisión, motivación, 
negociación que se desarrollen en la organización. En suma, estructura y procesos 
componen el sistema administrativo de la organización. 

1 .a organización está colocada en un tercer nivel de análisis. Los niveles pre¬ 
vios están constituidos por el grupo y el individuo. A aquel nivel se asciende a tra¬ 
vés del grupo, que sostiene la unidad de propósito con un manager o conductor, quien 
dentro do sus compromisos debe prestar cuidadosa atención al comportamiento de 
cada integrante. No hacerlo impide reconocer las condiciones para el crecimiento de 
la organización. 

El manager como unidad de propósito o punto de unión del grupo asegura el 
logro do cada componente; la eficacia del proyecto; la acción encarada. Esa unidad 
establece nietas o prioridades, analiza y asigna la manera en que el grupo trabaja, 
los procesos de decisión, comunicación, motivación y negociación, y examina las 
relaciones que se establecen entre las personas que realizan el trabajo. 

1 lita gestión moderna implica adentrarse en la organización, reducir las rigide¬ 
ces esclerósicas, y encuadrar las acciones en un proceso dinámico de progresión de 
las unidades, canalizando las innovaciones en un sentido coherente. 

Así, la gestión nace en un proyecto, una irrealidad que usualmente es una in¬ 
formación fragmentada y confusa que dirige la acción proponiendo una meta. 

El primer componente del proyecto, donde el manager entrega el control de su 
comportamiento, es la meta, el objetivo anticipado por el sujeto. Si el objetivo no se 
definiera con precisión, el proyecto sería un patrón vacío de búsqueda. El proyecto 
siempre impulsa la acción, pero también la dirige. 

No existen proyectos desligados de la acción, en cada uno también están inclui¬ 
das las condiciones o restricciones que el hombre sufre o se impone, o bien, elige 
libremente. Son condiciones o restricciones que a través del grupo se trasladan a la 
organización. 

El propósito de este ensayo es convocar a cuatro componentes del sistema de 
gestión, que analizados individualmente nos permiten ahondar más en el comporta¬ 
miento de la organización, en el desarrollo de la función gerencial y en la búsqueda 
del adecuado nivel de efectividad. 


( I) Ni wi i i , A v Simón, II , i em/iiiin w tener as nnpirical inquiry: Symboland Search, Associa- 
liiin luí min|iiitMi)í iiim tilma y, Nimvii Vi id, i'i/tt, val. IV, págs. Iría 115. 
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1,2. LA DECISION (*) 


El proceso decisorio está presente en gran parte de la jornada del gerente. To¬ 
mando información para su actuación cotidiana, analizando opciones de solución n 
sus problemas o nuevos negocios, ejecutando sus decisiones, controlando el desen¬ 
volvimiento de los procesos en marcha, el gerente está involucrado en uno o varios 
procesos decisorios. En la gestión de un gerente, es difícil encontrar alguna activi¬ 
dad que no esté relacionada con el proceso decisorio. 

Para explicar este proceso, se desarrollarán en esta sección los conceptos bási¬ 
cos de uno de los modelos más difundidos dentro de la administración: el proceso 
decisorio. La toma de decisión entendida como un proceso puede ser descripta a tra¬ 
vés de sus elementos. Estos son: 

1. Las variables no controlables o estados de naturaleza: son aquellas sobre las 
que el decisor no tiene influencia significativa. Estas variables con distinto grado de 
exactitud tienen asociadas probabilidades de ocurrencia, una medida que refleja la po¬ 
sibilidad que determinada variable alcance cierta dimensión. Así, según la magnitud 
que asuma esa probabilidad, estaremos frente a decisiones que pueden oscilar desde 
la certeza hasta la incertidumbre. En el primer caso, se conoce con seguridad qué ocu- 
n ua en determinado escenario; en el segundo caso, no se tiene el menor indicio so¬ 
lar cuál será el estado futuro de las variables no controlables, incluso en ocasiones 
'.c desconocen todas las variables involucradas. 

I .as decisiones en las que los estados de naturaleza futuros son conocidos se 
denominan “decisiones tomadas con certeza”, aquellas en la que se conoce la proba¬ 
bilidad de ocurrencia de dichos estados se denominan “decisiones tomadas con ries- 
l'u”. y aquellas en las que no se conocen las probabilidades o todos los estados posi¬ 
ble-, se llaman “decisiones tomadas con incertidumbre”. 

Precisamente, las decisiones tomadas con riesgo y con incertidumbre son los 
bpos que frecuentemente enfrenta el gerente de la empresa. 

■’ Las variables controlables : en el proceso decisorio se encuentran también las 
1 ai iiibles controlables que conforman los distintos cursos de acción o planes que se 
pui den seguir. Son aquellas que dependen de la voluntad del decisor, las que domi¬ 
na rn la prácliea. 

b /./ objetivo : otro elemento del proceso decisorio es el objetivo que persigue 
i I que decirle. El propósito será alcanzado en distinta medida según cuál sea el eur 
•ai de an ión elegido y el estarlo de naturaleza tpie se presente, 


(* I gai I ti i um (i ( ídn/ai i ! I'auiii x v 10 >ni N ('i sai» Mm i un 
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Kn todo momento, el decisor se enfrenta a distintas alternativas, y en esas si¬ 
tuaciones existen herramientas de soporte para la toma de decisiones que juntamen¬ 
te con la escala de valores permiten discernir cuál es el camino apropiado. 

Se describe más adelante un ejemplo de un proceso de toma de decisión con 
i u'sgo simplificado con el solo fin de ilustrar el tema planteado. 

lili el ejemplo, los estados de naturaleza son la lluvia o la sequía; las probabi¬ 
lidades de lluvia y de sequía son iguales al 50 %, estos estados están fuera del con- 
1 11 ti del sujeto que decide, pero en este caso tiene a su alcance una medida de la po¬ 
sibilidad de ocurrencia. Por esto último se denomina a este tipo como “decisión to¬ 
mada con riesgo”. Las alternativas o planes posibles son utilizar semilla nueva o se¬ 
milla vieja, listas hallan bajo el dominio del que decide. Obsérvese que, para simpli- 
ht ni el ejemplo, no se encuentra dentro de las alternativas la posibilidad de no ha- 
eet, que siempre es una alternativa que se debe contemplar. 

lil objetivo de la persona que decide es obtener el máximo ingreso. 

■I. !,o\planes de acción: constituyen las alternativas que maneja el decisor. Cada 
pm ordenado plan-escenario se relaciona con un resultado determinado. En la matriz 
de ingresos del ejemplo desarrollado, se observa que a cada intersección de filas (que 
representan alternativas) y columnas (que representan estados de naturaleza) corres¬ 
ponde un resultado. 

1,2,1. EL PROCESO DECISORIO 

Con el objeto de simplificar su comprensión, al proceso decisorio se lo puede 
dividir en las siguientes etapas: 


Identificación del problema 
Análisis de alternativas 
Elección de una alternativa 
Ejecución 
Control 
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a) Identificación del problema 

En esta etapa, el decisor se informa principalmente de las variables relevantes 
para la gestión de su trabajo, que influyen en su desempeño, en un primer plano, y 
en el de la empresa, en un segundo. Así, por ejemplo, un gerente comercial tiene bajo 
control las variables económico-financieras del contexto y de la empresa en primera 
instancia, luego podrá analizar las de los competidores. Cuando las variables presentan 
desvíos de importancia respecto de lo planificado o las medidas estándares, se encuen¬ 
tran ante un problema que necesita alguna decisión. 

En este momento toma importancia la definición del problema, encontrar los 
límites y la real significación del mismo. Debe evitarse el tratamiento de problemas 
que no son tales. Es muy costoso, en términos de recursos económicos y de tiempo, 
ocuparse de un problema equivocado o inexistente. Sin una definición adecuada del 
problema, es frecuente aventurar una solución y luego buscar que la información y 
los hechos justifiquen esa línea de acción. 

En el ejemplo citado anteriormente, el agricultor identificó que su problema era 
determinar qué tipo de semilla le proporcionaba un mayor ingreso. 


b) Análisis de alternativas 

Esta etapa es esencialmente creativa. Se deben generar o identificar las alter¬ 
nativas posibles para la solución del problema. 

Drijcker ( 4 ) recomienda, para lograr una decisión efectiva, fomentar la discre¬ 
pancia. La participación de todos aquellos que tienen que ver con ella. Con esto se 
i (insigue neutralizar en parte la resistencia que provoca toda decisión. Además, es 
Ilíenle ile nuevas alternativas y soluciones creativas. 

I a discrepancia debe ser honesta, de nada sirve someter a la crítica una hipó¬ 
te.u. si los llamados a hacerla son complacientes y asienten sin demasiado análisis 
del problema. 

En el ejemplo presentado, el agricultor identifica como alternativas a su proble¬ 
ma la utilización de semilla nueva o vieja. 


o) IClccción de una alternativa 

Kesulla necesario, en este grado ríe avance del proceso, elegir alguna de las 
nlirinativas estudiadas. 


(■ti I liiiiiKi ti. I’l , Iji fit'it'in hi, httrtlx, ii‘x¡nin\iil>illiliiili'.\ v/iiUií/oh, II Ali'iicn, ItUMtiM Allí*#. I#M 
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< Hasta este momento es posible regresar a las etapas anteriores sin mayores 
costos, si se advierte que ha sido mal definido el problema o si es necesario analizar 
alguna alternativa adicional o profundizar el análisis de otra. 

El criterio de la decisión será función de los objetivos perseguidos en su defi¬ 
nición, condicionada por la escala de valores predominante en la organización al 
momento de elegir. La técnica utilizada en la determinación de los valores que sir¬ 
van de soporte a la decisión, el sesgo de optimismo y la aversión al riesgo del que 
decide influirán en la alternativa elegida. 

Existen diversos métodos para la elección de una alternativa. Entre otros, se 
pueden mencionar: 

• lil valor actual neto, por el que se descuentan flujos de fondos futuros de 
proyectos alternativos. 

• lil análisis de sensibilidad, que permite considerar el efecto en los resulta¬ 
rlos de cambiar una variable de los escenarios probables. 

• I ,a simulación Monte Cario, que considera el resultado de todas las combi¬ 
naciones posibles de las variables relevantes de los escenarios. 

• lil punto de equilibrio, que muestra el nivel de ventas al que se debe llegar 
para que los ingresos igualen a los egresos. 

• lil árbol de decisión, que presenta en forma secuencial un proceso deciso¬ 
rio, incluyendo alternativas, estados de naturaleza y resultados de cada com¬ 
binación. 

• lil valor esperado, con el que se puede calcular el valor que se puede espe¬ 
rar luego de muchas repeticiones de un evento. 

• La regla del producto marginal y de cierre determinan alternativas de fija¬ 
ción de precios y cierre de la organización. 

• Programación lineal, con el que se puede calcular la mezcla óptima de re¬ 
cursos escasos para la realización de una función determinada. 

lili el ejemplo, el sujeto decide aplicando el método del valor esperado, con 
evaluación del riesgo a través del desvío estándar. 

d) Ejecución 

La decisión electiva debe implicar una acción determinada que se encamine a 
la solución del conflicto que originó el proceso decisorio. Y si se refiere a organiza¬ 
ciones empresaiias debe ser claro su apolle a los resultados y a la rentabilidad de la 
ni gnni/ncinn. 
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El proceso decisorio debe identificar quiénes deben estar informados de la de¬ 
cisión y qué acción concreta debe realizar cada participante. También es necesaria la 
clara identificación del responsable y la evaluación de su capacidad para realizar la 
acción encomendada. Junto con la tarea solicitada se debe investir al ejecutor de la 
autoridad que la decisión requiera para ser realizada. 

Para evitar resistencias en su aplicación, todos los que se vean afectados por la 
decisión deben estar involucrados. Es importante su participación responsable en el 
proceso decisorio. Será conveniente la existencia de un sistema de premios y casti¬ 
gos que tome en consideración las actitudes y comportamientos requeridos para que 
la decisión sea efectiva. 


e) Control 

El control está presente cada vez que se define el problema. Se buscan las solu¬ 
ciones alternativas posibles; se evalúan los resultados hipotéticos que cada solución trae 
aparejada y los correspondientes riesgo e incertidumbre; se precisa la acción necesaria 
para llevar a cabo la alternativa adoptada; se identifica al responsable idóneo de la ac¬ 
ción, se lo inviste de la autoridad necesaria y se pone en marcha la decisión. 

En cada una de las partes del proceso decisorio encontramos, asimismo, innu¬ 
merables decisiones. Cuando se define el problema, se debe elegir entre varias defi¬ 
niciones; cuando se generan alternativas, se debe elegir cuál será el método utiliza¬ 
do para su generación; cuando se elige una alternativa entre varias, cuando se elige 
al ejecutor y cuáles serán los recursos comprometidos, en todas esas situaciones se 
debe decidir. En cada una de las decisiones anteriores existe un efecto deseado que 
implica un control posterior que evalúe lo que se está haciendo. 

Independientemente de los controles internos dentro del proceso decisorio se 
puede distinguir una etapa en el proceso luego de la ejecución, que mide el grado de 
ni n ito en la solución del problema que originó la decisión. 

Regularmente surgen resultados o aspectos no esperados. Por este motivo se 
iktcníIu un sistema de control, una forma de retroacción continua que marque los 
desvíos respecto del resultado esperado. 

Según el resultado de los análisis de los desvíos, el proceso debe retomarse 
en id nivel tic acción, en el de la valoración de las alternativas, en su formulación 
" en la definición del problema. Cuanto más atrás en el proceso se deba volver, 
i niño consecuencia de un error, más compromiso en términos económicos o lem 
poiales. 
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lín estas líneas, presentaremos un ejemplo de toma de decisión ante una situa¬ 
ción que involucra riesgo, basado en Layard y Walter ( 5 ). 

Nuestro decisor es un empresario-agricultor, o bien un gerente de producción 
de unn empresa agropecuaria que desarrolla sus actividades en la región nordeste de 
In Ai peni ¡na y se enfrenta con la alternativa de utilizar o no una nueva variedad de 
semilla de algodón que le ha recomendado el servicio de extensión agrícola provincial. 

'timo decide el agricultor la conveniencia o no de probar esta nueva variedad 
de semilla? 

I ,n principio, podemos decir que la misma va a depender de variables que es¬ 
tán lucia de su control, como pueden ser la lluvia o la sequía (estados de la natura- 
ir/a), asi como ríe variables que están bajo su control como son sus preferencias por 
el i iesgo. 

Analicemos primero los posibles resultados. Estos van a depender tanto del 
retorno neto de la nueva variedad de semilla como del régimen de lluvias. Si no llueve, 
el telonio neto puede ser negativo, con los costos erosionando los beneficios; si llueve 
lo liabitual, se puede obtener un retorno apreciable. 

Así el primer ingrediente que tiene en cuenta nuestro agricultor, cuando anali¬ 
za sus oportunidades, es el ingreso neto que obtendrá en cada estado posible de la 
milurnlc/a (lluvia o sequía), así como el resultado de cada plan posible (semilla vie¬ 
ja o nueva), lista información puede ser condensada en la siguiente matriz llamada 
"mniri/ de pago”. 


| INGRESO NETO DEL AGRICULTOR 


Estado de la naturaleza 


1 

2 

Plan 

Lluvia 

Sequía 

A semilla nueva 

50 

10 

B semilla vieja 

30 

30 

Probabilidad 

( ) 

( ) 


1 tejando por un momento el tema de las probabilidades, en la matriz se puede 
ver que el pago no es el retorno neto al uso de la variedad nueva de semilla, sino el 
ingleso neto que percibe el agricultor, que está asociado a un plan determinado y a 
un estarlo de la nnliirnle/ii. 


(M I.AYAW» I 1 U íi y Wai itM A A , ftth nuu oHomir Ihrory, Mc(iiaw-II¡ll, EE.UU., 197H, 
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El segundo elemento en la percepción de las oportunidades son las probabili¬ 
dades que el agricultor le asigna a cada posible estado de la naturaleza. 

Supongamos que existe una situación en la que puede darse un resultado entre 
varios posibles; por ejemplo, si arrojo una moneda al aire, puedo obtener uno de los 
siguientes resultados posibles: una cara o una cruz. Una probabilidad es un número 
que se le asigna a cada resultado. Es la proporción de oportunidades que éste tiene 
lugar, si en la situación se repite un gran número de veces. 

Lo anterior es la llamada definición de frecuencia de probabilidades. En algu¬ 
nas situaciones es difícil aplicar este concepto de probabilidad, porque tales situacio¬ 
nes no pueden ser repetidas un número elevado de veces. Cuando se ocupan de este 
tipo de casos, los estadísticos utilizan una definición subjetiva o personal de la pro¬ 
babilidad. 

Supongamos que el agricultor le asigna igual posibilidad de ocurrencia a cada 
estado de la naturaleza, o sea, que la probabilidad de que llueva o que haya sequía 
es del 50 %. 


P, = 0,5 P 2 = 0,5 

La suma de las probabilidades debe ser igual a uno. Así las oportunidades dis¬ 
ponibles para el agricultor consisten en dos prospectos alternativos. El primer pros¬ 
pecto, si elige la acción A, es utilizar la nueva variedad de semilla, lo que le produ¬ 
cirá un ingreso neto de $ 50 si llueve, o uno de $ 10 si hay sequía, ambos con una 
probabilidad de ocurrencia del 50 %. Lo podemos escribir así: 

Prospecto A = (50; 10; 0,5; 0,5) 

En similar forma si elige el prospecto B, que consiste en utilizar la vieja varie¬ 
dad de semilla; obtendrá un ingreso de $ 30 si llueve, o uno de $ 30 si no llueve. A 
csle prospecto lo llamaremos “valor de certeza”. Representa con seguridad cuáles 
aeran los ingresos del agricultor si no emprende el proyecto alternativo de utilizar la 
nueva variedad de semilla. 

Prospecto B = (30; 30; 0,5; 0,5) 

¿Cómo decide el agricultor entre los dos prospectos? 

■ Calculemos primero el valor esperado de cada prospecto. El valor esperado es 
la probabilidad de cada estado de naturaleza multiplicado por el ingreso residíanle, 
considerando lodos los estallos posibles ele naturaleza. Así el valor esperado del in 
preso, si elige el plan A, es: 


í:(Y/A) » P,Yiq i P_,Va, 0,5(50) + 0,5(10) - 30 
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Donde: 

E(Y/A): valor esperado del ingreso para el plan A. 

P,: probabilidad de lluvia. 

P.y. probabilidad de sequía. 

Ya,: Ingreso para el caso que llueva. 

Ya.,: ingreso para el caso que haya sequía. 

Si la acción B es seleccionada, el valor esperado es $ 30, que es igual al valor 
de certeza. 

Si el agricultor toma únicamente sus decisiones sobre la base del valor espera¬ 
do de cada prospecto, estará indiferente entre los dos. 

Sin embargo, la mayoría de las personas son sensibles a la dispersión de los 
insultados posibles, así como a los resultados esperados. En otras palabras, se preocu¬ 
pan por el riesgo, que puede medirse como el desvío observado en una variable res¬ 
pecto de un valor esperado. 

Si una persona es adversa al riesgo, no estará dispuesta a abandonar la certeza 
de un ingleso de $ 30 con un riesgo medido por el desvío de cero, por una situación 
en lu que puede ganar $ 50 con una probabilidad del 50 %, o ganar $ 10 con una 
igual probabilidad; lo que daría el mismo ingreso esperado, pero que tiene un ries¬ 
go ile $ 20 medido por el desvío estándar. 

Bollemos concluir que en el proceso de decisión de nuestro agricultor se reve¬ 
lan dos variables, el ingreso esperado asociado con cada alternativa que se le presenta, 
y la variabilidad del mismo, medida, por el desvío. Según como sean sus preferen¬ 
cias con respecto al riesgo, será la ponderación que se le asigne a cada variable en 
el proceso de toma de decisión. 

lil componente decisorio intenta alcanzar, con importantes dosis de racionali¬ 
dad y creatividad, la satisfacción de las metas y la certidumbre de los actos. Muchas 
veces, la función gerencial necesitará aguardar mayor información con el propósito 
de seguir adelante. El proceso contendrá claridad de ideas y criterios. La información 
para decidir, en consecuencia, deberá ser sólida y completa. Por eso, el gerente ne¬ 
cesitará, aun en soledad y ante la responsabilidad final, del pensamiento grupal, res¬ 
catando todo aquello que le permita flexibilidad y consistencia. 

I mego, es lícito preguntarse cómo se reconocerá la decisión por el resto de los 
miembros de la organización. Es en ese instante que surge de manera espontánea otro 
componente de gestión que, correctamente utilizado, permite a las organizaciones y 
a sus integrantes una actuación y un comportamiento dinámicos y participativos. 

Ese nuevo componente es 
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1,3. LA COMUNICACION (*) 


Nuestro desarrollo se tornará narrativo, abandonando tal vez el lenguaje duro 
que implica la decisión para conectarnos con el terreno emocional y global de las 
variables comunicación y motivación ( 6 ). 

Resulta oportuno aclarar que en el presente ensayo se considera la comunica¬ 
ción y la información como conceptos extremos de un mismo eje, donde la comuni¬ 
cación es subjetiva e intencionada, y la información debería ser objetiva y desprovista 
de motivación. En la práctica, no existe información que no contenga algo de comu¬ 
nicación, y viceversa, no existe comunicación que no informe algo. Considerando la 
ambigüedad de los términos, se utilizarán indistintamente debiendo ser interpretados 
de acuerdo con el contexto que los contiene. 

El proceso de comunicación sirve a los individuos para transmitirse mutuamente 
mtormáción, actitudes, emociones e ideas, y, por lo tanto, resulta básica para el ser 
humano. Una encuesta realizada en los Estados Unidos de Norteamérica da cuenta de 
que el ciudadano promedio ocupa aproximadamente el 70 % de sus horas de actividad 
en la tarea de comunicarse, ya sea escuchando, hablando, leyendo o escribiendo. 

Desde el momento en que definimos que una organización está integrada por 
mi conjunto de individuos que interactúan para lograr un objetivo, estamos dando por 
.ciliado que estos individuos deben comunicarse, y que por consiguiente no escapan 
a las estadísticas mencionadas en el párrafo anterior. De otro modo, resultaría impo¬ 
sible que interactúen y coordinen sus actividades. 

I)c tal manera, el proceso de comunicación dentro de la organización aparece 
11 >nin un proceso constante, sin principio ni fin, donde los niveles superiores reciben 
m 1 1 il inación de los inferiores para así poder tomar las decisiones que luego son re- 
iiansinilidas a los niveles inferiores para que las lleven a la práctica. Una vez ejecú¬ 
talas, se genera nueva información, convirtiendo al proceso de comunicación en un 
lliqii constante. 

Este proceso sirve para que los integrantes de una organización actúen de ma¬ 
lina coordinada en pos de un objetivo, y transmitan de un miembro a otro toda la 
iiilmmación que sea útil a la hora de realizar las diversas tareas y tomar las decisio- 


( + ) 1*1)1 Jo.sií Luis Sixíauií 

(ó> liu Mintzbcrg y la i/hnrión, so desarrolla Ja idea de planificar en el ludo izquierdo y díripii en 
• I tleiet ho, asimilando los conceptos del invcsl¡pudor Komi ki Ounsthn .sobre los procesos nindule* Ni n 
< i. Miipjilnr Imlnimcnlo lo asociamos ni comporlnmienlo del pífenle, podremos em ontiae dos pnaenoh 
i oitveipeiiles: el racional, propio del lciipini|c y de ln linea de plauiliiui y dccidit, y id einm lnhiil. Iii tu 
o u i)e dilección, con los contenidos pioplou de ln motivación y la ioiiinnicm ióH 
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ncs, El proceso de comunicación pertenece al mundo del comportamiento organiza- 
cional, y es considerado como uno de los más importantes dentro de una organiza¬ 
ción, sin el cual no se aseguraría su funcionamiento. 

Pero así como la comunicación se ha convertido en un arma tan eficaz para 
quienes aprendieron a utilizarla, también puede resultar la manera más rápida de 
malgastar esfuerzos y recursos. No necesariamente la emisión de un mensaje es ga- 
i mil ía de recepción y de que la interpretación de quien lo recibe sea la misma que para 
quini lo emitió. 

Actualmente, el bombardeo de información atenta contra la posibilidad de que 
los mensajes a transmitir lleguen a buen puerto. Como bien dice Jack Trout ( 7 ) “...en 
las últimos Tl> años se ha producido más información que en los 5.000 anteriores...”, 
impMiiiiétidole más convicción cuando agrega que “The New York Times, Le Monde 
<le Taris. TI Tais de Madrid, o La Nación de Buenos Aires, en un día laborable, 
contienen mas información que la que podía disponer durante toda su vida un euro¬ 
pea mcilio en el siplo XVII”. 

Resulta, en consecuencia, conveniente plantearse la pregunta básica al empren¬ 
der un esfuerzo de comunicación: ¿me estoy comunicando? Al responderla, tal vez 
t nigiimos en la cuenta de que lo que en realidad estamos haciendo es tan sólo lanzar 
mensajes al vacío. 


1,3,1. LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION 

Antes de comenzar a manejar el proceso de comunicación dentro de la organi¬ 
zación, será conveniente tener claro el concepto de incertidumbre. 

Se denomina “incertidumbre” a la diferencia existente entre la información 
poseída y la necesaria. Por medio de la comunicación, esta brecha se reduce. En la 
medida en que las tareas dentro de la organización ganan complejidad, la incertidum- 
hre y, en consecuencia, la necesidad de información son mayores. Se aumenta así el 
Mujo de comunicación entre los miembros. 

Esto se ve claramente al comparar los procesos de comunicación existentes en 
una empresa que fabrica sillas de madera y otra que tiene como objetivo lanzar un 
hombre al espacio y hacerlo volver sano y salvo. Lógicamente el grado de compleji¬ 
dad del primer caso es menor que el del segundo. En consecuencia, la necesidad de 
información y los procesos de comunicación en cada situación diferirán sustancial- 
mciile. 


t/lTnniiT, I , 11 lineen ¡HtUi hnitiiiili niií, Mcduiw llill, Mnilriil, 19%. 
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Cada individuo o sector no posee toda la información, sólo se logra el conoci¬ 
miento de su área en particular. Como para llevar a cabo las tareas no se puede con¬ 
tar con información parcial, los individuos se comunican entre sí y la comparten para 
lomar las decisiones adecuadas. 


1,3,2. SENTIDO DE CIRCULACION 


La comunicación circula en la organización en diferentes direcciones, depen¬ 
diendo del emisor de la misma —quien envía la información— y del receptor —su 
destinatario—. Según el sentido del proceso de comunicación, su denominación será 
diferente: ascendente, descendente, lateral o diagonal. 

La información fluye a los lugares donde se deben tomar las decisiones (comu¬ 
nicación ascendente o hacia arriba) y se canaliza desde los centros de decisión hacia 
i>lras áreas de la organización (comunicación descendente o hacia abajo). 

En sentido ascendente, los individuos que poseen la información la envían a sus 
superiores para que éstos, luego de recopilar la que necesitan, tomen las decisiones. 
Im el descendente, cuando los niveles superiores toman una decisión, transmiten las 
oí llenes a sus subordinados para la ejecución de las tareas derivadas del cumplimiento 
ile la decisión tomada. 

A estos dos sentidos de circulación de la comunicación se los conoce como 
liuein arriba (ascendente) y hacia abajo (descendente) apareciendo en la estructura 
Ioí mal de la organización. 

Al mismo tiempo, existen otras dos corrientes de circulación, conocidas como 
Inicial y diagonal que las encontramos en la organización informal. La comunicación 
Inicial se genera entre miembros de diferentes departamentos de igual nivel jerárquico; 
la comunicación en diagonal se genera entre personas de distintos niveles que perte¬ 
necen a sectores o departamentos diferentes. 
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Vni'Uoal micondente/descendente (formal) < > 

liRlinml (Informal) 

niiitfimiil (Informal) .► 


1,3,3. ASCENSO Y DESCENSO DE LA INFORMACION 

Existen ciertos requisitos para que las comunicaciones formales, ascendentes o 
descendentes, lleguen a destino. Para que esto efectivamente suceda, Simón ( 8 ) nos 
habla del cumplimiento de las siguientes condiciones: 

1. I.a transmisión de la información no debe generar consecuencias desagra¬ 
dables para quien la transmite. 

Si, por ejemplo, un subordinado informa a su superior que la conciliación 
bancaria que estaba realizando no balancea, la consecuencia probable será 
que el empleado deba quedarse después de hora hasta su conclusión. La po¬ 
sibilidad que esto suceda tal vez impida que el superior reciba la informa¬ 
ción que lo ponga en conocimiento del inconveniente. 

2. Quien transmite información sabe que de todos modos su superior se ente¬ 
rará, estimando que mejor será comunicárselo primero. 

liste empleado que no le encuentra solución a la conciliación bancaria, sabe 
que de todos modos deberá quedarse después de hora porque su jefe siem¬ 
pre revisa las tareas pendientes antes de irse. En consecuencia, resulta me¬ 
nos traumático hacérselo saber personalmente que esperar que el jefe lo des¬ 
cubra. 

( K) Simún, II A , I I i nni/»iHiWihmu mlmiinslmlivo. Apuiliir, Buenos Aires, 1978. 
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3. La información que necesita el superior resulta necesaria para él, pues debe 
transmitirla a sus propios superiores quienes deben tratar con la jerarquía. 

4. El subordinado sabe sobre la necesidad de la información. En ocasiones, 
sucede que cierta información simplemente no se transmite porque un em¬ 
pleado no sabe la importancia que la misma tiene para el superior. 

Estas cuatro condiciones se refieren al sentido ascendente de la comunicación, 
es decir, cuando un nivel inferior transmite información a quien está en un nivel supe¬ 
rior. Pero también puede suceder que la información no descienda debido a que: 

1. El superior no sabe que el subordinado necesita cierta información. 


2. El superior siente temor por el conocimiento que su subordinado tenga al 
respecto. 


1,3,4. LA INCERTIDUMBRE O BRECHA DE INFORMACION 


En la organización existen diferentes procesos, y, como se dijo, la comunicación 
m>Io es una. Sin ella sería imposible coordinar las actividades y los participantes no 
pudrían actuar en conjunto para alcanzar los objetivos establecidos. Por medio de la 
c omunicación se transmite información, y a través de ésta reducimos incertidumbre. 

Si una empresa necesita gran cantidad de información, pero al mismo tiempo 
posee casi toda la que precisa, enfrentará con seguridad menos problemas que otra 
i|in* requiere muy poca información, pero que no posee casi nada. 

lisia brecha o incertidumbre se acrecentará en la medida en que aumente: 

I La diversidad de la producción : cuanto más diversos sean los productos 
fabricados o distintos los clientes que se deban atender, mayores serán las 
necesidades de información. 

’ La cantidad de recursos utilizados: a mayor cantidad de recursos, o a ma¬ 
yor división del trabajo, mayor también será la necesidad de información 
para coordinar. 

nivel de eficiencia de la organización: alcanzar un alto nivel de eficien¬ 
cia requiere tener acceso a gran cantidad de información. 

! 'minio mayor sea la utilización de cualquiera de estos tres elementos, mayor 
a M la necesidad de información. Acceso y poder de procesamiento permitirán me 
|mi i unrdnincíón de las aelividades. IX* lo contrario, la brecha se hará más grande, v 
lo Munición, ingobernable. 
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Un alfarero que fabrica vasijas de barro con sus propias manos posee muy poca 
información. Sin embargo, no necesita demasiada, porque las brechas que se presentan 
serán pequeñas; en consecuencia, su tarea será eficiente. 

No será lo mismo en el caso de una empresa dedicada a poner en órbita satéli- 
Ics experimentales. Los requerimientos de información serán muchos, y sólo se dará 
cumplimiento a los objetivos en la medida en que pueda reducirse la incertidumbre. 

Claro que si el alfarero no posee la escasa información que necesita (por ejem¬ 
plo, no sabe dónde conseguir barro para moldear sus jarrones), tendrá las mismas 
dificultades que la empresa de satélites que procese la información necesaria por 
medio de una libreta de apuntes. 


1,3,5. ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION 


I ,a brecha llamada incertidumbre —a la que hacíamos referencia en el punto an¬ 
iel ioi se reduce en el proceso de comunicación, que requiere cuatro elementos princi¬ 
pales y un patrón de ajuste, sin los cuales no puede establecerse comunicación alguna:. 

• Emisor, es quien origina el mensaje con un determinado significado, y lo 
transmite con la expectativa de ser comprendido en el mismo significado de 
emisión. 

• Mensaje: lo que se desea transmitir. 

Canal: es el medio a través del cual se transmite el mensaje y que permite 
llevarlo de un lugar a otro (memos, teléfono, conversación, notas, radio, ges¬ 
tos, etc.). 

• Receptor: es a quien se destina el mensaje. Así como el emisor codifica su 
mensaje de una determinada manera, dándole significado, el receptor debe 
comprender esa codificación para poder descifrar la información y asegu¬ 
rarse comprensión. 

• Retroalimentación: patrón de ajuste en la respuesta al mensaje, es también 
control de las etapas anteriores del proceso, es decir, es un nuevo inicio, 
donde el receptor se convierte en emisor, y el emisor, en receptor. 



.| Canal 

.► 


l'ltn Ittof 

¡ Mensaje 


Receptor 


Ilol.roallmentación 
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Cuando hablamos de codificar y descifrar un mensaje, parece que nos estuvié¬ 
ramos refiriendo a un proceso sumamente complejo. Sin embargo, aun cuando escri¬ 
bimos una simple nota o tenemos una conversación intrascendente, nos valemos de 
una codificación determinada para que quien sea el receptor logre descifrarla y com¬ 
prenderla. 

-Cuando escribimos una carta, en realidad enviamos un mensaje, con signos o 
códigos, letras o palabras. Nuestra expectativa está puesta en que el receptor de la 
carta comprenda el código utilizado y de esta manera decodifiqué el mensaje envia¬ 
do. Teniendo en cuenta ¡o anterior, se utilizará un lenguaje con significado para el 
receptor. 

De la misma manera ocurre con una conversación. Si exponemos con claridad 
y pausadamente ante un auditorio de cien personas sobre los principios administrati¬ 
vos, nos llevaremos una gran decepción sobre el nivel de receptividad y comprensión 
del mensaje, si finalmente descubrimos que el auditorio sólo comprende el idioma 
alemán. No habrá existido decodificación de mensaje, no se habrá establecido comu¬ 
nicación. 

Cuando alguien emite un mensaje dando una orden, por ejemplo, la actualiza¬ 
ción presupuestaria, las respuestas que sigan a esa orden pueden variar. El emisor, de 
acuerdo con la respuesta (ya lo hice, a qué fecha, con qué datos, tengo algo más 
importante que hacer, etc.) procesará nueva información que le servirá para emitir un 
nuevo mensaje. Esta retroalimentación es la que convierte al proceso de comunica- 
i ion en interactivo y de actividad continua. 


1,3,6. UTILIDAD Y EFICACIA DE LA COMUNICACION 


David Berlo ( 9 ) es suficientemente claro al respecto, cuando dice: “nos comu¬ 
nísimos para influir y para afectar intencionalmente. Bástenos con decir ahora que 
imla comunicación tiene su objetivo, su meta, o sea, producir una respuesta. Cuan¬ 
do apremiemos a utilizar las palabras apropiadas para expresar nuestros propósi¬ 
tos en términos de respuestas específicas de aquellos a quienes van dirigidos nues- 
iii'v mensajes, hemos dado el primer paso hacia la comunicación eficiente y efecti¬ 
vo 


Reconoce el autor el valor que posee la comunicación como vehículo de influen- 
i ni Su eficiencia y utilidad se verificará en la medida del cumplimiento del propó- 
ilo asumido. 


(’>) Mi ki n, I) K , /•/ (mnr\o tic fu n>nunil< tu ¡on, l-'l Aumu'o, Hucuuk Aires, 
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1,3,7. FACTORES LIMITANTES DE LA COMUNICACION 

I ,;i posibilidad de efectuar una comunicación útil y eficaz depende de cada uno 
de los elementos que componen el proceso de comunicación, es decir, emisor, canal, 
inceptor y mensaje, así como también de un factor de ajuste, la retroalimentación. 

Por parte del emisor, habrá dificultades cuando el mensaje enviado no resulte 
ciato, cuando existan varios emisores produciendo mensajes contradictorios, o cuando 
el mensaje emitido no resulte del agrado o conveniencia de quien lo va a recibir. 

( ti cuanto til canal utilizado, suelen generarse inconvenientes cuando existen 
demasiados emisores y el canal no soporta transmisiones simultáneas. 

I'inalmenle las dificultades pueden aparecer en el receptor, entre ellas la origi¬ 
nada en la lalla de atención o por interpretación errónea. 


1,3,8. ESTABLECIMIENTO DE UNA COMUNICACION EFICAZ 


Id propósito de lograr una comunicación efectiva no siempre resulta sencillo. 

I ,n mayoría ríe las veces requiere un esfuerzo tanto del emisor como del receptor para 
comprender los mecanismos conscientes e inconscientes que giran alrededor del pro¬ 
ceso listo ayudará a direccionar los esfuerzos. 

('orno señala Hampton ( 9 ), en un capítulo dedicado a la comunicación, al decir 
que debemos tener en cuenta que por lo general, y en mayor medida en la relación 
superior/subordinado, los receptores de manera inconsciente adoptan actitudes defen¬ 
sivas al recibir mensajes. También se utilizan diversos mecanismos como respuesta 
a una amenaza hipotética. 

De los múltiples mecanismos de defensa utilizados por el receptor, Hampton 
menciona los más representativos: racionalización, proyección y negación. Estos tér¬ 
minos extraídos del ámbito de la psicología— no nos dicen primariamente mucho, 
por lo que intentaremos hacer una breve descripción de cada uno de ellos para com¬ 
prender el grado de afectación del proceso de comunicación. 

• Racionalización : por medio de este mecanismo se buscan justificaciones a 
conduelas que, en el inconsciente, son injustificadas para el individuo. 

• Proyección', cumulo una persona inconscientemente tiene un sentimiento, 
que de manera consciente no puede aceptar, lo atribuye a otra persona. 

■ Negación: consiste en negar un sentimiento inaceptable para otra persona. 


I 1 )) Hami'ion, I i It , AilutlillMiiii /Un, Mi l linw I lili, Míxini, l‘>K l T 
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Estos mecanismos inconscientes son utilizados en diferente medida y según sus 
características. De este modo se evidencia la complejidad del proceso de comunica¬ 
ción. 


Mecanismo de defensa 



Receptor 


En consecuencia, conociendo que el proceso de comunicación posee caracterís- 
ncas que son percibidas como amenazas por el receptor, el camino a seguir para lo- 
l'inr una buena comunicación consiste en encontrar la forma en que el mensaje emi- 
lulo sea percibido como lo menos “amenazante” posible. De esta manera, un menor 
nivel de rechazo aumenta la posibilidad de comprensión. 

I lay diversas maneras de lograr que los mensajes pierdan una buena parte de 
di nivel de amenaza para el receptor, y en esto juega un rol fundamental el emisor. 
I icpcnderá de él la manera de percibir el mensaje. 

I’ara ello, no estará de más tener en cuenta ciertas consideraciones en el mo- 
iiicnli) de emitir un mensaje, es decir, la intención de que el mismo sea decodificado 
di manera adecuada, pero también que logre la respectiva influencia en el receptor. 


1,3,9. DISMINUCION DEL NIVEL DE AMENAZA 

I .os mensajes con las siguientes características reducen la carga implícita y 
iiiiicun/¡inle a la que hacíamos referencia: 

I Descriptivos: pedirle al supervisor de ventas un informe donde compare las 
ventas de su sector con las de otros supervisores generará con toda seguri- 
' (latí menor rechazo que decirle que “el desempeño de su grupo de ventas es 
deficiente'. Si del informe solicitado surge que efectivamente está vendiendo 
menos que los demás, esto mostrará claramente un problema de desempe¬ 
ño, que es en definitiva el mensaje que quiere hacerse llegar. Describir una 
situación resulta menos amenazante que su valoración, ya que el criterio 
subjetivo del evaluador puede un coincidir con el del receptor del mensaje. 
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2. No controlables : el supervisor al que hacíamos referencia se encontrará más 
a gusto buscando la forma de elevar las ventas de su sector a su manera, o 
al menos teniendo la oportunidad de opinar sobre la nuestra, que siguiendo 
a pie juntillas el modo de actuar impuesto por nosotros, Si el mensaje se 
emite con intención definida de hacer que el receptor lo acepte tal cual lo 
enviamos, para que la acción se realice como nosotros queremos sin opor¬ 
tunidad de opinión, el rechazo será seguro. Por el contrario, si la persona a 
quien nos dirigimos posee oportunidad de opinión y de búsqueda de solu¬ 
ción, aceptará nuestro parecer de mucho mejor grado. 

1. Emaeionalmente coincidente: demostrarle al supervisor que estamos real¬ 
mente preocupados no sólo por la situación, sino por él mismo, resultará su¬ 
mamente positivo a la hora de impedir que sus mecanismos de defensa co¬ 
miencen a actuar, dificultando la comunicación. Una comunicación que sólo 
enera información, sin contenido emocional, cuenta con mayor posibilidad 
de rechazo que aquella que busque reconocimiento y coincidencia entre los 
sentimientos de emisor y receptor. 

•I. Saltillo de igualdad: el simple hecho de recibir un mensaje de un nivel su¬ 
perior genera preocupación y también cierto rechazo. Una comunicación que 
instale un compromiso igualitario acerca de las metas de la organización, 
disminuye los sentimientos amenazantes y asegura mejor comunicación 
entre las partes. 

ó. Actitud interrogativa/dubitativa: afirmar algo de manera autoritaria eleva las 
defensas del receptor mucho más que si convertimos la afirmación en duda 
0 pregunta. “¿Le parece que su sector está vendiendo menos que los otros?”, 
sonará menos amenazante en los oídos del receptor, que “su sector vende 
manís que los otros”. Esto último no deja resquicio por donde el receptor 
pueda escapar, en consecuencia, instalará el mecanismo de defensa que no 
asegurará resultado. Lo primero, en cambio, permite mayor libertad en la 
elaboración de la respuesta. 

Lomo puede verse, las cinco características no sólo están referidas al conteni¬ 
do del mensaje, sino también al modo en que es emitido, ya que las mismas palabras 
pueden ser interpretadas de diferente manera según como sean expresadas. Ribei- 
ui> (") dice al respecto que u la comunicación no sólo se establece con palabras. En 
railiditd , la palabra representa apenas un siete por ciento de la capacidad para in- 
lluir ai las danás /.../. Según las investigaciones neurolingiiísticas, el tono de voz y 
el ¡enguaje corporal es decir, la pastura de los interlocutores— representan un 38 
v un 8 5 par claila respectivamente de este poder”. 


(II) U do mu, I . / n i iiiiiiwinh h>n tili ir. lí<l, Urano, Unenos Aires, 1994. 
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1,3,10. COMUNICACION EN LA EMPRESA/COMUNICACION 

DE LA EMPRESA 

Si bien hemos planteado nuestro enfoque de la comunicación desde un punto' 
de vista general, lo hemos focalizado principalmente en las relaciones interpersona¬ 
les de superior/subordinado que necesariamente surgen dentro de una organización. 
Otro aspecto importante es referido a las comunicaciones que se establecen desde la 
organización hacia fuera. Lo que planteábamos al principio como una relación supe- 
rior/subordinado, se transforma ahora en relaciones: organización/público, organiza¬ 
ción/cliente, organización/sociedad. 

En los últimos cincuenta años, la manera de comunicar sufrió transformacio¬ 
nes, y con su evolución podemos ver cómo fueron cambiando las partes componen¬ 
tes del proceso de comunicación, el emisor, el mensaje, el canal, y el receptor, e in¬ 
cluso la retroalimentación. 

Durante la Segunda Guerra Mundial, se había puesto en funcionamiento una de 
las campañas de comunicación más grandes de la historia de los Estados Unidos. 
I'odos los mensajes resaltaban el espíritu de patriotismo, la concientización de la 
defensa a la libertad, el valor de los soldados americanos en el frente, etc. No sólo 
el gobierno encaraba la difusión, también se hacía a través de productos, que hacían 
alusión al conflicto bélico. Los canales utilizados eran diarios, revistas, el mismo 
inickaging de los productos, noticieros televisivos o documentales cinematográficos. 
Mirnlnis tanto, la necesidad de producir más, ante los requerimientos de la guerra, 
daba importancia al volumen de producción. 

I )espués de la guerra, la población de los Estados Unidos se mostraba ávida de 
11 aramio. El gigantesco impulso dado a la industria de producción masiva dejó a la 
nai Ion con una poderosa estructura. Producir mayor cantidad de bienes en el menor 
Hampo era la clave del éxito. 

I ,¡i producción masiva inundó el mercado con bienes estandarizados. La pala- 
bhi mágica era cantidad. Se ignoró la diferenciación y la calidad, lo importante era 
i oloi ai iodo lo que se producía. 

Une una época volcada al producto, donde quien establecía las características 
di I mismo era quien lo fabricaba, y donde la calidad estaba definida por patrones 
li 'ji os, durabilidad, resistencia, etc. Fue en esta época que Henry Ford acuñó su 
i ricino liase “el diente puede elegir el color de Ford T que prefiera, siempre que 
o o negro", algo que hoy llevaría a sus empresas a un estrepitoso fracaso y que en 
aquellos días era reflejo del mercado. Ford no necesitaba comunicarse con la gente 
puní preguntarle qué quería tic sus productos, igualmente podía venderlos. 

lista modalidad obviamente convertía la tarea de comunicar en sólo hrindni 
i onocimieulo al público de la existencia del producto que ¡nlcresalui vender, y en le 
saltar las ventajas que le reportada a la gente su consumo. Sema ir, TanmunhmiM V 
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I .autiírborn ( 12 ) lo explican con una breve frase: “El marketing masivo se inventó para 
vender productos masivos estandarizados a una masa de consumidores estandarizada”. 

Consecuentes con esta frase, los emisores de mensajes (empresas) utilizaban 
lodos los canales a los que tenían acceso en aquella época, que les permitieran lle¬ 
gar a la mayor cantidad posible de público, que era un simple receptor a la espera de 
mensajes. Un simple precepto tenía vigencia: a mayor cantidad de receptores del men¬ 
saje, mayor posibilidad de obtener una respuesta. 

I hilante la década del ’60, comienza a tener predicamento la estrategia de pro¬ 
duelo, precio, promoción, plaza. El énfasis se colocó en el producto. Consecuente- 
menle con esta corriente, la comunicación siguió siendo masiva. Si alguien quería 
i omimiear las bondades de lo que quería vender, debía hacer llegar su mensaje a la 
mayor cantidad de gente posible. 

Sin embargo, a mediados de los ’70 cambia sustancialmente el enfoque de la 
i omuuieaeión. So inicia la etapa de conocer y comprender al receptor del mensaje 
emitido. Se gesta lo que luego se conocerá como “marketing uno a uno”, “marketing 
directo" o “marketing de bases de datos”. 

Así como la etapa de la comunicación masiva se centraba en el producto, ésta 
se pudo definir como centrada en el cliente (receptor). Es decir, el esfuerzo no con¬ 
duce a venderlo, sino que la modalidad es producir todo lo que la gente quiere com¬ 
pila . I .lega el momento en el que seguramente Henry Ford habría consultado al pú¬ 
blico sobre el color favorito de su automóvil, antes de pintar de negro todos los ge- 
nnudos en la línea de producción. 

Indudablemente, en esta etapa el poder pasa del productor (emisor) al consu¬ 
midor (reeeplor). Es este último quien decide qué, cómo y dónde comprar, siendo 
siempre quien toma las decisiones. Como cada individuo es diferente, para llegar más 
ilireclamenlc al consumidor la palabra “ promoción ” se va abandonando para y dejar 
espacio a una más poderosa y efectiva: “comunicación”. 

( orno hemos visto, la comunicación es un proceso tan importante como complejo, 
y de su comprensión y correcto funcionamiento dependerá el accionar coordinado de 
la organización. Asimismo, la comunicación de los mensajes que a la organización le 
interesa hacer llegar a los consumidores forma parte también de este complejo proce¬ 
so, tarea esla última que ha sufrido profundas transformaciones en los últimos años. 

I a historia tic la Torre de Babel, donde todos hablaban idiomas diferentes con 
el consiguiente problema de comunicación y la coordinación de actividades, puede 
repulirse en cualquier momento y en cualquier organización, aunque todos hablen el 
mismo idioma. Que no suceda depende de la efectividad de los elementos mencio- 


(l.’l Sumí i/, l> , I 'anuíniiaum, M v I Alio uiioHN, R., Comunicaciones de marketing integradas, 
( iiimli ii. lliirniiN Allrh, 100 / 
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nados como componentes del proceso de comunicación, y, fundamentalmente, de la 
manera en que se los utilice. 

Si los componentes de gestión mencionados —decisión y comunicación— re¬ 
sultan insoslayables para el logro de la efectividad, no menos importantes resultan’ 
conocer aquellos que impulsan a los integrantes de la organización a realizar las di¬ 
ferentes tareas. Algunos, las harán a desgano; otros, a gusto, tal vez de manera ruti¬ 
naria, o bien creativamente, dependiendo no sólo de las tareas mismas, sino de la 
personalidad de quienes las ejecutan. 

Elton Mayo destruyó el mito tayloriano que afirmaba que sólo el dinero mo¬ 
tivaba al hombre en su trabajo. Douglas McGregor generó las primeras pautas para 
enfrentar la labor diaria, a través de su hombre X/hombre Y. Pero la marcha en la 
gestión no concluyó. A lo largo de este siglo, otro componente ilumina el camino para 
lograr la efectividad y es 


1,4. LA MOTIVACION (*) 


Cuando en una organización hablamos de dirigir, nos estamos refiriendo a una 
Iunción que lleva a cabo sólo una parte de sus integrantes, ubicada en el nivel más 
olio ile la empresa. 

lili cambio, entendemos por gestión la función que cumplen todos aquellos 
11 uc i libros que mediante determinadas acciones logran que un grupo de personas rea¬ 
la r una tarea de determinada manera. 

I’cro como en mayor o menor medida todos ellos deben influir en algún momen- 
ti' en el comportamiento de otras personas para lograr que la organización cumpla con 
oí', objetivos, resulta importante estudiar los motivos que hacen que un individuo 
ti nba|i-, obedezca, cumpla órdenes, busque progresar, etcétera. 

Va hemos visto el proceso de comunicación, se estudiará a continuación las 
m i esiilad del hombre como impulsora de actitudes dentro de la organización. 


\ 1,4,1. EL DINERO 

/Por qué trabajamos? He aquí una pregunta que a primera vista parece tener una 
o •.|Mi(‘slu obvia, de innecesaria explicación. Inmediatamente diremos “porque se ne- 
i i’Mhi <•! (Huero que nos popan". 


í + ) l’m losi I .iiis Si u ai >t‘ 
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¿Es realmente así? ¿Acaso el único elemento motivador que podemos encon¬ 
trar en nuestro trabajo es el dinero? ¿Podríamos decir entonces que Frederick Taylor 
lanía razón cuando aseguraba que el hombre era apenas una pieza más dentro de una 
empresa, y que como cualquier maquinaria produce más cuanto más combustible 
(dinero) le otorguemos? 

I'al vez fuera considerado como cierto en la época en que la Escuela de la 
Adminislración Científica producía resultados revolucionarios, pero ya no lo es. El 
dincto es un importante motivador, pero no es el único. Si no fuera así no nos po- 
di laníos explicar por qué exitosos empresarios o conocidos millonarios continúan 
trabajando aun años después de haber amasado fortunas suficientes como para que 
no sólo ellos, sino sus futuras generaciones, dediquen su tiempo a la vida contempla¬ 
tiva y al ocio creativo. 

De manera general, podemos decir que el hombre trabaja con el objetivo de 
poder satisfacer sus propias necesidades. Si partiéramos de la base de que absoluta¬ 
mente todas las necesidades del hombre pueden ser satisfechas a través del dinero, 
enlom es sí podríamos afirmar que es la obtención de éste el único motivador. Pero 
la tealidad es oirá, y mucho es lo que se ha estudiado con respecto a ella. 

Antiguamente se pensaba que el único objetivo de las organizaciones era fabri¬ 
car producios y brindar servicios. Pero una concepción mucho más actual y realista 
establece que en realidad a este objetivo primario de la organización debe adicionár¬ 
sele el de poder satisfacer las necesidades de los individuos que las componen. 

En consecuencia, sendos objetivos actúan en forma recíproca, pues de la satis- 
Iiiccíóii ríe las necesidades de los individuos que deben fabricar un producto depen¬ 
de su producción eficiente, y viceversa. De manera que para cualquier persona al fren¬ 
te de una empresa, una división o un grupo resulta importante conocer el tipo de 
necesidades que tienen o pueden tener aquellos de quienes dependerá el éxito de la 
organización. Cuanto mejor se conozcan, más capacitado se estará en su satisfacción 
y mayor motivación se logrará en los individuos que llevan adelante su trabajo. 

1,4,2. JERARQUIA DE NECESIDADES 

Si la función de quien dirige es hacer que los miembros de la organización 
contribuyan al cumplimiento de los objetivos, la mejor manera de lograrlo es que cada 
participante se vea interesado en lo que hace. 

Si se utiliza un látigo, tal vez se logre que durante un cierto tiempo los indivi¬ 
duos cumplan las órdenes recibidas. Pero aparte de lo inmoral de la situación, su in¬ 
satisfacción obviamente ira en aumento con cada latigazo, lo que provoca indefecti¬ 
blemente el resquebrajamiento del comportamiento individual. 
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¿Qué manera más efectiva podremos encontrar para lograr la satisfacción? Es¬ 
tudiar las necesidades propias y ajenas, parece ser una forma adecuada. 

En este instante, nos remitimos al trabajo realizado por el profesor Daniel H. 
Romero, quien en este mismo libro, nos habla extensamente de la jerarquía de laS 
necesidades, un componente básico en la motivación individual y grupal. Abraham 
Maslow nos dice que a medida que el hombre va satisfaciendo sus diferentes nece¬ 
sidades, verá insatisfechas otras. En consecuencia, la organización deberá servirle al 
individuo como instrumento para cubrir las insatisfacciones a medida que van apa¬ 
reciendo. 

Cuando Frederick Taylor pensaba que el único motivador del individuo era el 
dinero, estaba dejando de lado otras motivaciones que no necesariamente pasaban por 
ganar más. 


1,4,3. NECESIDADES ETERNAMENTE INSATISFECHAS 


Ea idea general que se desprende de la pirámide de Maslow es que a medida 
que un individuo va satisfaciendo sus necesidades, otras nuevas aparecen, provocán¬ 
dole nueva insatisfacción. Cuando por fin la cubre, pasa al nivel siguiente, y así suce¬ 
sivamente. Sin embargo, la satisfacción nunca se alcanza por completo. No forzosa- 
inriile la necesidad de un nivel debe estar totalmente cubierta para acceder al próximo 
superior. 

I ,a realidad indica que sólo un porcentaje, si bien significativamente alto, es cu¬ 
ba i lo; se puede pasar al nivel siguiente cuando todavía una pequeña porción queda por 
i illa ii 


I negó de la autorrealización, no existe nivel alguno que lo supere, ya que ape¬ 
nas si* cubre, aparece otra insatisfacción generada por el mismo tipo de necesidad. 

I tobemos tener en cuenta que la cobertura de necesidades no siempre es ascen¬ 
dí ule, pues suele suceder que en algún momento alguna necesidad correspondiente 
a mi nivel inferior reaparezca cuando en otro tiempo se había satisfecho. 

Así, sería el caso de un individuo que ha tenido éxito en su trabajo, que con el 
iíi mpu bu logrado seguridad económica y reconocimiento dentro del círculo donde 
i 'desempeña. De repente, cuando estaba en plena búsqueda de nuevos desafíos para 
nlislaccr su insatisfecha necesidad de autorrealización, sobreviene un brusco cam¬ 
bín en sus negocios que lo conduce a la bancarrota. 

Obviamente dejará de lado su interés por realizarse y pondrá todo su empeño 
en cubrir aquellas necesidades que repentinamente volvieron a quedar insatisfechas. 

Mencionamos ¡ulteriormente las dos I unciones principales de iiun oigan i/ación 
pioducir bienes y crear salisl'neciones entre sus miembros. Sin embi.iign, lo que Ne 
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(.■milicia de manera simple no siempre es fácil de lograr. La satisfacción de las nece¬ 
sidades de cada individuo requiere la máxima habilidad gerencia!. 

I .a dificultad será mayor en los niveles inferiores de la organización (operarios), 
donde las tareas son más rutinarias y repetitivas y la posibilidad de encontrar elemen¬ 
tos motivadores para el empleado no es tan grande. En cambio, en los niveles supe- 
i lores (gerentes), donde la creatividad tiene mejor signo, la posibilidad de que el in¬ 
dividuo encuentre satisfacciones en su trabajo es mayor. 

De esto se desprende que una buena manera de motivar a los individuos es 
hílenlos participar en la definición y autonomía que requiera la tarea. 


1,4,4. GRADO DE SATISFACCION DE LAS NECESIDADES 

Las diferentes necesidades nunca se cubren plenamente. A medida que se as¬ 
ciende en la pirámide, se nota la disminución del grado en que se alcanza la satisfac¬ 
ción de nula una. 

Según las muestras realizadas en varias investigaciones, se establecieron los 
porcentajes promedio en que las necesidades se satisfacen. 

■ Necesidades fisiológicas: 85 % 

• Necesidades de seguridad: 70 % 

• Necesidades sociales: 50 % 

• Necesidades de estima: 40 % 

• Necesidades de autorrealización: 10 % 

Como vemos, cubrir las últimas resulta casi una aventura inalcanzable, mien¬ 
tras que las primarias son de satisfacción obligada. Sin ellas, todo otro elemento 
motivador tpie intentemos aplicar en el individuo resultará inútil. 

1,4,5. OTRAS VISIONES ACERCA DE LA MOTIVACION 

Mam ow iio fue el único que hizo un aporte al estudio de la motivación y del 
comportamiento de los individuos que se considera en administración. Existen otras 
leoi tus, entre ellas la que trata sobre motivación e higiene. Según esta línea de pen¬ 
samiento, existen dos laclóles relacionados con el trabajo y con el interés que el in¬ 
dividuo puede truel en el: los motivadores (satisfactores) y los de mantenimiento 
(insatisliielores o de higieneI 
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Los far^orc., motivadores son aquellos que producen satisfacción en el indivi¬ 
duo al realizar su trabajo, y que tienen que ver directamente con la tarea que lleva a 
i abo. Entre ellos podemos mencionar: 

• logros obtenidos a través de la tarea; 

• reconocimiento por la tarea desempeñada; 

• la actividad en sí misma; 

• grado de responsabilidad implicado en la tarea; 

• posibilidad de progreso; 

• status ; 

• posibilidad de crecimiento. 

l odos estos factores estimulan y motivan. 

I’or otro lado, los factores de mantenimiento (insatisfactores o de higiene) es- 
imi relacionados con el trabajo realizado, pero resultan externos a él, así encontramos: 

• políticas y prácticas administrativas; 

• supervisión ejercida sobre el individuo; 

• relación del individuo con el supervisor; 

• relación con los subordinados; 

• condiciones de trabajo; 

• vida personal del individuo; 

• sueldo percibido; 

■ seguridad. 

I I individuo exige que estos factores lo satisfagan y que no le resulten un obs- 
iui ido para desempeñar su tarea. Son factores indirectos respecto de la tarea, pero en 
i I i aso de no existir, provocarán desmotivación. 

I a diferencia que se puede notar entre los factores radica en que la existencia 
di li is primeros (motivadores) motiva al individuo, mientras que la falta de los segun- 
• I*(higiénicos) provoca el comportamiento opuesto. Los segundos deben existir, 

i. lias que los primeros, si no existen, no producen una reacción adversa, pero si 

i ii 1 .leu, logran una fuerte motivación. 

Aumentar la responsabilidad de una persona en la tarea que realiza puede nm- 
11vni la, pero si no se la otorgamos, el individuo no se verá afectado mayormente, lili 
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Donde: 

E(Y/A): valor esperado del ingreso para el plan A. 

P,: probabilidad de lluvia. 

P 2 : probabilidad de sequía. 

Ya,: ingreso para el caso que llueva. 

Ya 2 : ingreso para el caso que haya sequía. 

Si la acción B es seleccionada, el valor esperado es $ 30, que es igual al valor 
de certeza. 

Si el agricultor toma únicamente sus decisiones sobre la base del valor espera¬ 
do de cada prospecto, estará indiferente entre los dos. 

Sin embargo, la mayoría de las personas son sensibles a la dispersión de los 
resultados posibles, así como a los resultados esperados. En otras palabras, se preocu¬ 
pan por el riesgo, que puede medirse como el desvío observado en una variable res¬ 
pecto de un valor esperado. 

Si una persona es adversa al riesgo, no estará dispuesta a abandonar la certeza 
de un ingreso de $ 30 con un riesgo medido por el desvío de cero, por una situación 
en la que puede ganar $ 50 con una probabilidad del 50 %, o ganar $ 10 con una 
igual probabilidad; lo que daría el mismo ingreso esperado, pero que tiene un ries¬ 
go de $ 20 medido por el desvío estándar. 

Podemos concluir que en el proceso de decisión de nuestro agricultor se reve¬ 
lan dos variables, el ingreso esperado asociado con cada alternativa que se le presenta, 
y la variabilidad del mismo, medida, por el desvío. Según como sean sus preferen¬ 
cias con respecto al riesgo, será la ponderación que se le asigne a cada variable en 
el proceso de toma de decisión. 

El componente decisorio intenta alcanzar, con importantes dosis de racionali¬ 
dad y creatividad, la satisfacción de las metas y la certidumbre de los actos. Muchas 
veces, la función gerencial necesitará aguardar mayor información con el propósito 
de seguir adelante. El proceso contendrá claridad de ideas y criterios. La información 
para decidir, en consecuencia, deberá ser sólida y completa. Por eso, el gerente ne¬ 
cesitará, aun en soledad y ante la responsabilidad final, del pensamiento grupal, res¬ 
catando todo aquello que le permita flexibilidad y consistencia. 

Luego, es lícito preguntarse cómo se reconocerá la decisión por el resto de los 
miembros de la organización. Es en ese instante que surge de manera espontánea otro 
componente de gestión que, correctamente utilizado, permite a las organizaciones y 
a sus integrantes una actuación y un comportamiento dinámicos y participativos. 


Ese nuevo componente es 
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cambio, si no existe buena relación con el superior o los compañeros de trabajo, o el 
sueldo resulta inadecuado, la desmotivación será grande, ya que el individuo exigirá 
que estos factores se adecúen a sus necesidades. 


1,4,6. ¿COMO MOTIVAR A LOS EMPLEADOS? 


bu la función gerencial, lo desarrollado hasta aquí es una simple aproximación 
Inn mi a un lema complejo. Pero conociendo los conceptos básicos, no puede resul¬ 
ta! ililti il comprender y adoptar ciertos lincamientos a seguir a la hora de intentar que 
los empleados se sientan motivados para llevar adelante su trabajo. 

Seguidamente se enumera un conjunto de modalidades para proceder a asegu- 
lai una electiva motivación. Es simplemente una guía que se extrajo de un trabajo de 
investigación realizado por Shari Caudron en los Estados Unidos, para Industry Week 
subte las maneras más eficaces para motivar a los empleados en opinión de autores, 
consultores, capaeitadores y académicos. 

( unto se verá, muchos de los conceptos mencionados anteriormente tienen ca¬ 
bida en la siguiente enumeración: 

• Entregar al empleado toda la información y las herramientas que él consi¬ 
dere necesarias para su trabajo. 

• Escuchar sus sugerencias y transmitirle nuestro parecer continuamente (re- 
Iroalimentación). Facilitarle la comunicación a través de canales de fácil uti¬ 
lización. 

• Consultarlo acerca de las decisiones a tomar con respecto a trabajos por él 
elaborados. 

• Prestar atención a las diferentes temáticas que realmente motivan a cada 
empleado por lo que resultará importante conocer sus necesidades. 

• No dejar pasar la oportunidad de hacerle notar cuando un trabajo ha sido sa¬ 
tisfactorio. Y si es en público, mejor. 

• Otorgar las promociones en relación con el desempeño. 

• I laccr consciente la idea de que la empresa donde trabaja está comprome¬ 
tida en darle empleo a largo plazo. 

I >el mismo modo, podernos mencionar una lista de los “desmotivadores”, a saber: 

• Premiar a lodos por igual, sin tener en cuenta su desempeño. 

• Eelieilara alguien poi su ti abajo mucho tiempo después de que fuera reali¬ 
zado. 





CAP. 1 - GESTION GERENCIAL 


33 


• Felicitar a alguien por su trabajo sin especificar los motivos por los que se 
lo considera bueno. 

• Utilizar amenazas para lograr que las tareas se realicen. 

• Deshumanizar el trato. 

Al inicio de nuestro ensayo consideramos cuatro factores de gestión y una la- 
l'nr aptitudinal a la cual llamamos “liderazgo”. La aptitud de encontrar las cosas para 
que tHros las administren. 


1,4,7. EL SIGNIFICADO DE LA PALABRA “LIDER” 


lin lo que se refiere al papel que juega el liderazgo en la dirección de una or¬ 
ganización, podemos considerar dos aspectos: 

• Su utilización para la creación de la imagen de la organización. 

• El proceso del que se valen aquellos que desean llegar con éxito a la con¬ 
creción de un objetivo determinado. 

( on respecto al primero, reconocemos que una organización es un conjunto de 
individuos que actuando mancomunadamente tienden a la obtención de un objetivo 
Iluid Pero también sabemos que cada individuo tiene sus propios objetivos, además 
di aquellos que tiene en común con la organización. 

;,(’ómo lograr entonces que todos los miembros se comprometan con los obje- 
IImiíi de la organización, evitando la existencia de un conflicto? 

I a organización por sí sola no tiene una personalidad o característica particu¬ 
lar va que depende de los individuos que la componen. No existirá despersonaliza- 
■ ti ni ni la medida en que quien la dirija logre crear una identificación de los miem- 
luir i mi los objetivos y la cultura de la organización, 

I iis objetivos y metas de la organización están definidos en el nivel estratégi- 
I verdaderos líderes son quienes logran transmitirlos a quienes pertenecen a la 
i nqui".a y están en los niveles inferiores. 

I In gerente o un directivo puede convertirse en un genio de la creación de ob- 
h illijando metas formidables para la empresa. Pero su verdadero liderazgo sal- 
di a a o lucir solamente si logra que todos los miembros de la organización estén con- 
«fiMum iados con su modo de pensar. 

< ada empresa —cada líder crea sus propios objetivos, y éstos pueden ser muy 
Pilludos. De la audacia del líder dependerá la dificultad de los objetivos, y de su 
Imlulidad, la posibilidad de iileiiu/iulos. 
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Como ejemplos de los objetivos a alcanzar podemos mencionar: 

• Fabricar el producto de más alta calidad independientemente de su costo, 
pues se apunta a un sector del mercado con alto poder adquisitivo. 

• Lograr mayor participación en el mercado fabricando un producto más eco¬ 
nómico, sin considerar su calidad. 

• Ser reconocido como una empresa de avanzada en cuanto a innovación tec¬ 
nológica, presentando productos novedosos antes que cualquiera de los com¬ 
petidores. 

• Utilizar mejor tecnología, de manera de obtener los mejores productos al 
más bajo costo. 

listos pueden ser apenas algunos de los objetivos, unos más audaces que otros. 

I Vlinear algunos tal vez resulte fácil, pero la verdadera dificultad estará dada en lo¬ 
grar que lodos aquellos que pertenecen a la organización estén de acuerdo no sólo en 
alcanzarlos, sino también en la manera de hacerlo. 

Como dijimos antes, el verdadero éxito no lo alcanzará quien defina la meta más 
difícil, sino quien realmente la cumpla. 

1,4,8. FUNCION DEL LIDERAZGO 

La función del liderazgo es facilitar el logro de los objetivos de un grupo, a 
parlir de la experiencia y personalidad de quien ocupa el lugar del líder, generando 
por su intermedio la imagen que finalmente tendrá la organización a los ojos de los 
demás. 

I .os rasgos de personalidad mencionados sirven para mantener unido al grupo, 
aun cu ocasiones en que el líder o la autoridad formalmente constituida está ausente. 

luí ausencia del jefe de un sector, usualmente alguien tomará su lugar dirigiendo 
las acciones de los demás para que el trabajo del sector finalmente se haga. Quien 
ocupe este puesto será reconocido por los demás como líder por sus conocimientos, 
experiencia y personalidad. 

Pero cuando el puesto ocupado por el líder no sea simplemente el de jefe de un 
scclor determinado, sino el más alto de la organización, la misma adoptará los ras¬ 
gos propios de esc líder, listo no sucederá por generación espontánea, sino que el lí¬ 
der se valdrá de diversas herramientas para que la organización adopte la cultura que 
el considera apropiada. 

lisias hcrramienlas iilili/udas para que lodos en la organización no sólo conoz¬ 
can la cultura, los objetivos y el i omporlamicnto deseado por el líder, sino que ac- 
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iiii-u en consecuencia, van desde las declaraciones formales a través de normas y 
procedimientos hasta las menos formales que tratan de delinear las características 
personales de quienes ingresen a la organización. Por ejemplo, un líder puede esta- 
Moeer una norma que diga que el objetivo de la organización es la protección del ‘ 
medio ambiente, pero en otro caso podrá definir de manera informal que sólo ingre- 
.01 on a ella graduados universitarios con no menos de siete de promedio. 

Ambos mecanismos —la norma y el criterio de selección de personal— son 
determinados por el líder de acuerdo con la imagen que se le quiera imprimir a la 
m gañización. Claro que el hecho de que alguien desee simplemente que la organiza- 
. Ion responda a lo que tiene en mente no significa que todos los miembros acaten 
iiniomálicamente sus requerimientos. Para que esto suceda, los líderes se valen de la 
mi Inencia sobre los demás, una herramienta propia de los líderes que se apoya en sus 
' jii ¡k (d ísticas de personalidad, conocimientos y experiencia. 


1,4,9. ESTILOS DE LIDERAZGO 

I Insta aquí, hemos visto que básicamente los dos aspectos que presenta el lide- 
m/go son: definición de la manera de hacer las cosas dentro de una organización, y 
. I modo de influir en el comportamiento de los subordinados para que la organiza- 
. Ion o el grupo cumpla sus metas y objetivos. 

I >e esta manera, vemos que el líder no sólo es aquel que está al frente de una 
. 111111 i ■ .s n . sino también todos los que deben cumplir alguna función de supervisión o 
din-i i ion con personal a cargo (gerentes, jefes, capataces, etc.). La supervisión de un 
i'Mipo liará que éste se desempeñe de manera más o menos eficaz, según el estilo de 
i onduccum de su líder. 

Podemos reconocer dos estilos diferentes: el liderazgo orientado a las tareas 
\ . I liderazgo orientado a las personas. Su elección provocará diferentes efectos en 
1 1 d. .empeño del grupo y en la satisfacción y cohesión de sus miembros. 

I a característica de cada estilo es la siguiente: 

• Liderazgo orientado a las tareas : el líder se distingue por sus decisiones au- 
locrálicas. Impone su manera de hacer las cosas, abstrayendo las opiniones 
di' los reslantes miembros, y también coordina las diferentes actividades de 
manera estructurada, restringiendo la posibilidad de apartarse de lo que pre- 
viamenle estableció. La relación que mantiene con sus subordinados es es- 
Irielainente laboral. 

lisie lipo de liderazgo genera menor satisfacción entre los miembros del 
grupo, pero al mismo tiempo genera como resallado el desarrollo de gilí 
pos mas productivos, 
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Aunque a primera vista la descripción de este liderazgo pudiera resultar an¬ 
tipática, no necesariamente significa que lo sea, sino que antes de pensar es¬ 
trictamente en la persona y sus necesidades, se piensa en la tarea y la ma¬ 
nera más eficiente de realizarla. En este caso, podemos decir que las per¬ 
sonas se supeditan al trabajo. 

Sin embargo, existe una característica en este estilo de liderazgo que aumen¬ 
ta la satisfacción y la cohesión del grupo, y es la manera de estructurar el 
trabajo. Esto último determina que cada uno conozca exactamente lo que 
debe hacer, lo que repercute favorablemente en los individuos. 

• Liderazgo orientado a las personas : el líder se reconoce como democráti¬ 
co. Resulta más tolerante en el trato habitual con quienes están subordina- 
tíos a el. Las decisiones se toman en un ambiente participativo, con discu¬ 
sión previa antes de tomar la determinación final. Las diferentes ideas so¬ 
la e la mejor manera de hacer las cosas se discuten hasta llegar a la que se 
considera la más adecuada, independientemente de que provenga del líder 
o de un subordinado. 

Si bien este tipo de liderazgo logra grupos con mayor grado de satisfacción 
y cohesión, no se puede asegurar que se logre mayor productividad. 

lisie liderazgo está caracterizado por el compromiso personal con quienes 
componen el grupo. 


1,4,10. ESTILOS COMBINADOS DE LIDERAZGO 


Si volvemos a considerar, como hasta ahora lo hemos hecho, los dos objetivos 
fundamentales de la organización —producción de bienes y satisfacción de los miem¬ 
bros— advertiremos que los dos estilos están orientados a sendos objetivos. 

El estilo autocrático —orientado a las tareas— antepone la producción. Todo 
gira' alrededor de esta meta y nada importa más que alcanzar altos índices de produc¬ 
tividad. 

En cambio, el estilo democrático —orientado a las personas— pone mayor 
énfasis en la satisfacción de las necesidades individuales. Esto no significa que no 
inlercscn los niveles de producción, sino que existe preponderancia en la variable 
satisfacción. 

Obviamente, esto no significa que todas las actitudes del líder autocrático ge¬ 
neran insatisfacción ni que las del líder democrático repercutan en la producción, pero 
sí resulla importante eoiiom la existencia de ambos estilos. 
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Producción y satisfacción según los estilos de liderazgo. 


1.4,11. ESTILOS DE LIDERAZGO Y DESEMPEÑO DEL GRUPO 


¿Cuál de los estilos se debe utilizar? Como para muchos otros aspectos dentro 
de la diaria actividad gerencial tampoco existe una repuesta definitiva. 

La conveniencia de la utilización de cada estilo dependerá de múltiples facto- 
irs. ya que ninguno de los dos puede ser considerado apriori como el más apropiado. 

Resulta ideal la combinación de ambos; por no existir un modelo que permita 
'.alislacer los dos objetivos, se debe lograr la mejor combinación en cada situación 
i ii purlicular. 

Un gerente que se desempeña en el área de producción de una empresa que 
labiica marcapasos —con normas estrictas e improbabilidad de apartarse de ellas— 
in i esilará seguramente un estilo de conducción orientado a las tareas. Lo que importa 
pi lia ipalmcnte en este caso son las tareas realizadas —y cómo se llevan a cabo— para 
• (ii** el producto no presente fallas. En consecuencia, resultará más apropiado ocuparse 
d< satisfacer en mayor medida ese objetivo. 

I’ero si este mismo gerente decide cambiar de empresa y comienza a desempe¬ 
rna‘.c como gerente en una compañía publicitaria, tal vez deba flexibilizar su estilo 
linio, i al ico, ya que la empresa de servicios así lo permite. 

He lodo lo expuesto podemos concluir finalmente que la utilización de una 
i onilmmción de ambos estilos, donde el interés estará enfocado tanto alas tareas como 
n ln*. peí,sonas, resultará lo más apropiado. El grado de utilización de uno y otro en 
i '.ln . ouibinación de estilos dependerá de la situación en que se emplee. 

I 1 i< Iacocca, responsable del resurgimiento de la empresa Chrysler luego de que 
i'Htn f.tuviera al borde de la quiebra a fines de la década del ’70, es un claro ejem¬ 
plo de líder autoritario. La situación a enfrentar antes de la llegada de Iacocca era 
evidentemente crítica, pues en los últimos años no hacía más que acumular pérdidas 
en 'lie. balances y automóviles imposibles de vender en sus depósitos. 

I I liierle carácter de Iacocca no sólo le sirvió para ganarse su faina de uulnrilu 
lio sino también para multiplicar las ganancias de la empresa a niveles insospei liados 
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Lus venias tic t'hryslei, asi romo su producción, aumentaron, lo mismo que las 
ganancias. l,a lama tic Iacocca trascendió a otros ámbitos hasta el punto de consi¬ 
derar en algún imánenlo la posibilidad de presentar su postulación como vicepresi¬ 
dente de los listados Unidos, y también para que uno de sus más estrechos colabora¬ 
dores en la empresa le respondiera a un periodista, cuando éste le preguntó si podía 
considerarse a Iacocca como una especie de dictador benévolo: “Bueno, borre la 
palabra «benévolo»”. 

Su estilo de liderazgo fue claro, el éxito de su aplicación en cuanto a la produc¬ 
ción también. Pero quizá muchos de los que debieron sufrir sus arranques coléricos 
y sus exigencias a veces desmedidas no opinen lo mismo, en cuanto a la satisfacción 
de las propias necesidades. 

Sin embargo, la situación de la empresa en este caso era crítica, por lo que se¬ 
guramente el estilo de Iacocca resultaba adecuado, ya que el objetivo de la organi¬ 
zación era sobrevivir. 

Existen innumerables ejemplos de empresas que salieron de situaciones difíci¬ 
les bajo la oportuna dirección de líderes autocráticos. Harold Geneen en ITT es uno 
de ellos, famoso por las reuniones de ejecutivos en las que humillaba a los gerentes 
cada vez que no cumplían con sus directivas o le llevaban problemas en lugar de 
soluciones. O el caso de John Sculley, quien fue contratado por el fundador de Apple 
(Amputéis, Steve Jobs, para ayudarlo a dirigir su empresa, y al cabo de dos años no 
sólo tomó el control de la compañía que lo había contratado, sino que también des¬ 
pidió a Jons de su propia empresa. 

Asimismo, Elizabeth Arden, creadora de un imperio mundial de productos de 
cosmética femenina, fue famosa no sólo por su habilidad para los negocios. Su fuer- 
Ic carácter y su firmeza para tomar decisiones estaban al servicio de los objetivos de 
la empresa. Era sin lugar a dudas, una líder orientada a las tareas. 

listos ejemplos y muchos otros de empresarios exitosos no hablan de las ven¬ 
tajas de este tipo de liderazgo, sino de su correcta aplicación en momentos particu¬ 
larmente difíciles para las organizaciones donde se aplicó. 

Decidir cuál de los dos estilos utilizar será la tarea de cada líder, aunque esto 
no depende solamente del deseo de una persona, sino también de sus características 
personales. Por sólo desearlo, una persona no se convertirá mágicamente de líder 
nulocrático a líder democrático, o viceversa. Pero un buen administrador, sí podrá 
decidir al Irenle de qué (ipo de líder deberá estar cada área de la organización. 

Motivar a la gente que trabaja no resulta una tarea sencilla. Para lograrlo se 
requiere no sólo una importante dosis de conocimiento, sino también de alguien que 
lo lleve a la pnícliea, lili este instante, aparecen dos valores y se integran dos roles, 
los desempeñados por quienes tienen que ver con los objetivos— líderes — y los del 
resto, aquellos que los mlmiiiislian wana^ers —. Los primeros salen a buscar los 
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(finas, los últimos mejoran y optimizan lo que los líderes encuentran. Son roles, no 
mulos. 

El siguiente componente está presente en el comportamiento del hombre des¬ 
de que éste existe. En los últimos años, ha ganado fuerza propia en la gestión geren- 
i ul y en todo el sistema organizativo. Es objeto de análisis por parte de innumera¬ 
bles expertos en diferentes foros de discusión y en instituciones académicas. 

Desde Clausewitz, con una estrategia única —la victoria militar—, hasta Nie- 
io niiiírg, donde el triunfo se logra en la cooperación extrema y la ganancia de las 
parles, el componente negociador cobra gradualmente mayor vigencia en esta última 
década, y se lo llama 


1,5. LA NEGOCIACION (*) 


Nuestras organizaciones viven en la era de la negociación. En la gestión dia¬ 
na. de la misma manera que no podemos prescindir de la comunicación, raramente 
piulamos desentendemos de esta otra variable. Aun, si lo hiciéramos, estaríamos tam- 
l'ien negociando. 

I a negociación conserva principalmente en el pasado, un destacado rol en el 
plano militar. Guerras y batallas, con espacios de relativa paz, son representaciones 
de luí ! ,:a física con instrumental logístico acorde, que tuvieron lugar en el mundo 
i nieto. Aún hoy, manifestaciones, disturbios y controversias son la imagen misma de 
la i i isis que se asienta dentro de las fronteras de un país. Para su resolución, se echa 
mimo a un recurso, que está en el consciente mismo del ser humano, el debate, y por 
i inte n la negociación. 

I luy, posiblemente inmersos en un mundo más previsible, podemos reflexionar 
H'lue el precio que se debe pagar por el uso de las variables conflicto y negociación, 
\ pililos considerar que el precio del conflicto sólo se puede pagar después, mientras 
•¡lie ' 1 1 necio de la paz debe siempre ser pagado antes. 

I os líderes, en todos los países del mundo, en todas las circunstancias de la vida, 
ll> mu con ellos el potencial mismo de la negociación. Pueden reunirse con otros, 
niu ilc|lof de, una mesa, informarse de los requerimientos esenciales y generar con su 
ni i ion, a ajustes y cambios que los diferentes escenarios necesitan. Emerge una cul- 
(ni o global, que eclipsa todas las otras formas que están al alcance para limitar el 
loiilln to; entonces, la confrontación cede lugar a la negociación. 
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l .a negociación es un proceso de interacción entre partes que intentan alcanzar 
alguna forma de acuerdo, que tiene por base intereses comunes, es decir, el propósi¬ 
to de resolver un conflicto. Se establece un espacio común y se crean alternativas, que 
acercan las diferencias. 

Cuando se habla de espacio común, no hacemos referencia a lo que tienen los 
pat ticipantes en común, sino qué pueden hacer juntos ante una situación... 

I a negociación es intercambio de información que se conforma a través de la 
i onunueación (”). La información está formulada como un conjunto de estrategias 
V técnicas que se originan en las relaciones de negociación, suscitadas entre las par- 
■ les y que sirven para continuarlas o discontinuarlas. El propósito del intercambio de 
i omnnieaeión es alcanzar el acuerdo entre las partes que tienen ciertas cosas en co¬ 
mún y manifiestan desacuerdo sobre otras. 

I ,a negociación así considerada no es un acontecimiento. Es un proceso, una re¬ 
lación. En otras palabras, adquiere importancia un elemento, la continuidad. Un acon¬ 
tecimiento implica que las partes se reúnen una vez y posiblemente no se relacionen 
nunca más. 

lina convocatoria regular a los empleados para analizar su perfomance ; acor¬ 
dar con los proveedores los contratos futuros; reunir a los gremios para fijar ajustes 
salariales son para la gestión gerencial típicos procesos, y en todos aparece la ima¬ 
gen asociada de la variable en estudio. 

En lodos estos ejemplos vemos algunos de los factores clave de la negociación: 
el tiempo y el timing, que aunque semánticamente poseen la medida como denomi¬ 
nador común, adquiere en el segundo un tono, cierta referencia al manejo y también 
a la oportunidad en la prosecución de las relaciones institucionales en las organi¬ 
zaciones. 

Al utilizar en negociación la expresión espacio común, no nos referimos al 
pasado ni al presente, siempre lo haremos con orientación futura, así un buen nego- 
i ¡ador no es quien cierra un trato, sino quien lo implemento en el futuro con la me¬ 
nor posibilidad de fracaso. 

Este análisis conceptual también nos conduce a la creación de alternativas, lo 
que implica flexibilidad mental de las partes. Carecer de ésta genera rigidez en los 
objetivos y metas, y conduce a un punto muerto. La creación de alternativas tam¬ 
bién ayuda a establecer una cultura común por medio de la cual las partes logran 
acercarse. 

( 1.1) fin este escrito no se lim e alusión n In comunicación en el sentido de información y circula- 
c ión de In iiiliiniuieiiiii como lo lim e Slimiiinn en sus nuevos escritos de 1949. Hoy la comunicación toma 
dos inminos dilerenles: por un Indo, In Intuínuilien y In telecomunicación; por el otro, las relaciones psi- 
eiiiiiielulóf¡ieus. 
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El proceso lleva a eliminar diferencias, las partes se conducen de manera tal que 
se permite la creación de alternativas. Así, en la negociación se reconocerán las di¬ 
ferencias y se utilizarán las similitudes. Las diferencias podrán acomodarse, las si¬ 
militudes se usarán como método y unidad de propósito. 

El concepto de negociación se refiere a acuerdos, y no podrá desarrollarse exi¬ 
tosamente si éstos no se mantienen. De esta manera, aparecerá un permanente testeo 
para reconocer el éxito de la negociación. Es un proceso que se desarrolla en el tiem¬ 
po, que causa reacción en cadena, siempre dirigida a la meta común: concluir pací¬ 
ficamente una gestión. 

Diversos conceptos se utilizan en la literatura para referirse a la negociación, 
entre otros regateo, acción de dar y tomar. Con el término negociación, en cambio, 
se amplía el concepto al decir: se conviene con la otra parte un propósito, se acuer¬ 
da algo. El concepto genérico queda entonces reducido a alcanzar un acuerdo o com¬ 
promiso mediante un proceso de dar y recibir. 

El regateo está vinculado a las transacciones monetarias que se celebran entre 
las partes: un comprador tratará de obtener el menor precio, mientras que el vende¬ 
dor expresará su intención de uno más alto al que aguarda obtener, y gradualmente 
lo irá bajando en respuesta al regateo efectuado por el comprador. 

Tradicionalmente, en el regateo existe el principio por el cual comprador y 
vendedor obtienen su mejor precio. En la negociación, ambas partes tienen que es- 
lar preparadas ante la posibilidad de cambio de la base real, lo mínimo que las par¬ 
les aceptarían. La mirada se pondrá en el éxito del resultado y en el espacio genera¬ 
do por el interés compartido. 

Al inicio de este ensayo, decíamos que nuestra intención era recorrer las varia¬ 
bles de gestión, aun de manera conceptual, pero al hacerlo sobre la negociación ve¬ 
mos que la praxis se compromete en el análisis, quedando ligada a los principales 
acontecimientos que rodean al objetivo de la organización como, asimismo, a los sim¬ 
ples trámites administrativos. 

Como es un proceso que se realimenta, la negociación es el resultado del con- 
Ilíelo, que a su vez es el resultado de una negociación previa que acontece cada día, 
peñerando una rutina. 

Negociación y conflicto están inmersos en la política, desarrollando un Ínter - 
i ainliio de mensajes, medios, fines, promesas, intenciones, amenazas y capacidades, 
i on las que se reorientan los compromisos. Por eso, en política fluye el regateo, la 
maniobra que se refleja en argumentos como diversión, bluff, coacción, disuasión, 
extorsión, etc. (Donnw.i.on l 1 ' 1 !). 


(I-I) Donncm-on, A V oiioM, ( \nunmntt tifitifi, A/rmiiHtf mu/ Oí^nn/.wjf/iw} Arthm., 
Ni ifiu c (Jiinlrily, (’miull l Inl vri Nlty 4 Itlinm, vnl II, l'Jltti, pAj»,u -Un *iY 
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Por otra parte, vemos que en cada configuración estructural desde la simple 
hasta la arena política [ 15 ]), la variable decisión o su respectivo proceso —la toma de 
decisiones— nos está sugiriendo que las acciones generalmente presentan conflictos 
y negociaciones. 

El conflicto es un término muy bien aceptado por las ciencias sociales y polí¬ 
ticas. lis producto de la interacción social, y mezcla de poder y consenso. Esta dico¬ 
tomía es antigua y fue presentada en sociedad con los debates de Hobbes y Rousseau. 
Su desarrollo contemporáneo está más elaborado en los trabajos de Julien Freund. 

(hnnipresente en todo grupo humano, el conflicto es una foto de la interacción, 
lis normal, porque los individuos difieren en sus visiones del mundo y así, el conflicto 
altaviesa un continuo que va desde el debate a la lucha, y es de motivación mixta: 
i tuipcrticitín y competencia , clasificación que nos recuerda la que oportunamente 
lili iría II aun a un sobre las decisiones. El lenguaje que utilizan las partes es el lenguaje 
nominal, que es producto de la comunicación en el nivel político. 

Si el conflicto no fuera mixto — coincidencia y discrepancia — la comunicación 
se lomaría imposible, no habría interacción social, sólo habría lugar para la lucha 
llsii a Sin coincidencia, no habría estructura (Schelling [ 16 ]), pero también, sin dis- 
i icpuncia no se peñeraría cambio (Gómez Fulao [ 17 ]). 

A estas notas se agregan las premisas de March y Simón ( 18 ) que tratan al con- 
llh lo como un resultado, que es el juego de la discrepancia y la interdependencia. Es 
así, que la reacción de toda institución frente al conflicto, se manifiesta a través de 
cuatro procedimientos: 

• solución del problema; 

• persuasión; 

• negociación; 

• política. 

I ,a solución del problema alude a objetivos compartidos, lográndose identifi¬ 
car la solución que intenta satisfacer el criterio compartido: importancia de la infor¬ 
mación, comportamiento de búsqueda y evocación de alternativas. 


( 15) Mint/hiíRO, H„ I. i i estrucutracitin tic las organizaciones, Ariel, Barcelona, 1984. 

(16) Sciiia.i.iNU, T.C., A mis nuil injlitrncr. Yate, New I-laven, 1966. 

(17) CioMi;/ Piii.aii, .1 ( , /'/(/rii/nc nmirpinal sobre la discrepancia en el sistema organizativo y el 
cambio, Tesis dnclornl, T'iic, de ( V l'i miúnili ns I IBA, tíñenos Aires, 1989. 

(IB) M/uteii, ,1. y Simón, 11 , li'inln ¡Ir la oiganl.at ion, Ariel, Barcelona, 1969. 
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La persuasión supone evocar los objetivos compartidos y comunes de los ac¬ 
tores y que intenta dar solución al desacuerdo entre subobjetivos. 

En la negociación el desacuerdo es un dato. Se busca el acuerdo sin persuasión. 
Las soluciones negociadas resultan ser apelaciones a valores compartidos más que la ' 
simple lucha en términos de persistencia, fuerza, etc. (Schelling [ 19 ]). En este pro¬ 
ceso, sé demuestra el alto valor que exalta la habilidad de los participantes. 

La política es un último procedimiento de reacción frente al conflicto. Apare¬ 
ce la esencia misma de la negociación, aunque de manera extendida, dejando de ser 
relación bilateral entre grupos por la aparición del aliado potencial. Es la mediación, 
utilizada en nuestros días para dirimir controversias, conflictos y pleitos. Es la exten¬ 
sión del proceso de negociación, que está implicando la ampliación del regateo a un 
formato nuevo, con la intervención de un tercero imparcial, neutral, que aporta una 
dinámica diferente de la interacción, ayudar a los actores en conflicto con la coor¬ 
dinación de sus actividades. 


1,5,1. UN PROCESO... UN RESULTADO 

El resultado de la negociación se evidencia en contratos, acuerdos y reglas, y 
todos poseen dimensión temporal conforme a su probabilidad de revisión, reevalua¬ 
ción o revocación, que a veces producen nuevos conflictos. 

La negociación queda manifestada mediante las reglas de la organización, las 
políticas, la inteligencia, el entendimiento y los acuerdos logrados en los diferentes 
niveles de la institución, en diferentes épocas y en múltiples situaciones. En el nivel 
político, la cuestión o el debate deviene informal, tácito más que explícito; a niveles 
inferiores no tanto. 

En la actividad institucional siempre está presente el proceso de negociación, 
que genera ajustes constantes en los acuerdos que usualmente se formulan de mane¬ 
ra informal y que nos están implicando una vuelta a la negociación activa. 

En el proceso de negociación, como estados previos, suelen aparecer las ame¬ 
nazas y las oportunidades. Un largo trayecto de regateos, costos y beneficios que 
delerminan dos clases de intereses: los que se van a intercambiar y los que se van a usar 
para influir. En ciertas oportunidades ambos pueden coincidir (Frischknecht [ 20 ]). 

La negociación, como quedó señalado, se presenta en toda actividad de la ins- 
Iilación y se torna más evidente en fenómenos de cambio, como la incorporación de 


< l‘>) Nrnr.i i inu, T.( ', Thr Suult'uv <>/ ( 'onllh i. I Inrviirtl, < 'iimhriiliT, 1%'V 
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personal o de nueva tecnología, echando mano a diferentes estrategias que afectan a 
personas, estructuras, métodos, cargos, información, cuotas de poder, etc. En estas 
ocasiones, como en las que son producto de la rutina, la institución pasa por un pe¬ 
riodo de conflicto, regateo, negociación... y, por qué no, nuevamente conflicto. 

En la negociación también se advierte la presencia de fuerzas externas a la or¬ 
ganización estudiada, que son limitantes de la libertad de elección de los actores in¬ 
volucrados. La limitación, en parte, depende de la percepción que los participantes 
poseen sobre el poder de esas fuerzas. 

I’or todas estas razones, el proceso negociador es factor central en la gestión y 
en la política institucional, y se lo puede ver en la reconciliación de las demandas que 
circuían grupos e individuos, internos o externos, que va desde la cobertura de un 
cargo operativo hasta la amenaza de una masiva represalia internacional. 


1,5,2. NATURALEZA DE LA NEGOCIACION 

Son diferentes los matices con los que se presenta la negociación en el escena- 
iío organizativo. Algunos recrean mayor o menor intensidad, se los puede identifi¬ 
car alternada o simultáneamente en el transcurrir de la actividad en las relaciones de 
gitipos y organizaciones. Entre los más importantes podemos señalar: 

a) La negociación colectiva 

Cuando dos o más grupos actúan colectivamente. El propósito es acordar en 
los resultados que conciernen al grupo como un todo. Puede evidenciarse, 
cuando actúan representantes que no son miembros del grupo, y su acción 
se efectúa para beneficio de éste. El estilo de negociación colectiva apare¬ 
ce normalmente en el ámbito de las relaciones laborales, y más precisamente 
en la representación sindical. Pirón ( 21 ) la llama “colectiva”, “multipartída- 
ria” o “representativa”. 

Ir) La persuasión 

Se busca el cambio o modificación en el comportamiento, actitud o respuesta 
de la otra parte. Ni la intimidación ni la fuerza entran en este matiz, porque 
el cambio de comportamiento no ocurre por elección. La persuasión es un 
componente claro de la negociación, así la tarea real de persuasión es con¬ 
tar con individuos i¡tu> negocien en todo (Bostrom [ 22 ]). La persuasión apa¬ 
rece antes del vínculo face to face, en una etapa previa —la prenegocia- 


( ' I) I’ihon, .1., Krcoititllloit el it’/ei lien linde iniien rccognition in South Africa, Southern Book Pu- 
IiIIkIu'i'h, NuilítCm'ii, lUHK 


(.',*) liiuilrniii, K , l'rimmltw, l'.niilt'w-<n■<! i 'lilis, l’milicc Hall, Nueva Jersey, l‘JK.1, 
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ción—. La comunicación persuasiva acaece extremadamente útil, cuando las 
opiniones, actitudes y comportamientos deben modificarse. 

c) La mediación 

Como más arriba se indicara, es un proceso a través del cual se alcanzan los 
acuerdos con la ayuda de una tercera parte, que es neutral, y que no tiene 
poder de decisión, ni interés en parte alguna. Su gestión se evidencia por ser 
un agente proveedor de alternativas, sin compromiso por arribar a un acuer¬ 
do final entre las partes en conflicto (Nieumeijer [ 23 ]). 

d) El arbitraje 

La decisión final está en el arbitro. Las partes no tienen derecho de concluir 
un acuerdo. El tema se presenta a consideración del negociador, quien dic¬ 
ta su veredicto (Pirón p 4 ]). 

e) Lobbying 

Su origen se encuentra en las negociaciones nacionales e internacionales, 
donde una parte presiona a la otra, directa o indirectamente, con la inclu¬ 
sión de otros grupos de interés, para que se acepten sus puntos de vista u 
objetivos. Lobbying , un matiz; hacer lobby, un recurso, en el amplio espectro 
de la negocicación, que varía acorde con el lugar de actuación o el tama¬ 
ño del grupo (Peters p 5 ]). 

f) Las conversaciones 

Son preferidas por los órganos políticos de las organizaciones. Existe un 
estilo informal e importante margen de flexibilidad y adaptabilidad. La ne¬ 
gociación nace cuando cada parte alcanza sus propios objetivos. 

1,5,3. CLASES DE NEGOCIACION 

La negociación se presenta en dos formas polares. Es distributiva o integrati- 
vm Pero al considerar la dimensión temporal y la habilidad e imaginación de los parti- 
i ipanles, los extremos se acercan y dan lugar a cierta combinación y transformismo. 

I. En la negociación distributiva, los intereses de los actores se valoran en una 
sola dimensión común: lo que tenga uno de más, el otro lo obtiene de me- 


(2.\) Nii:iimi'iii% 1... Nryotiaiion. Mrifnnloloyy and Traininy, Owen Burgas Publishcrs, Pinelown, 

1‘JNN 
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nos; beneficio para uno, costo para otro; ¿qué parte de la torta me corres¬ 
ponde? Usual ocurrencia ante la escasez de recursos. 

Aquí existe un elemento de negociación pura, cada parte se guía principal¬ 
mente por la expectativa, el deseo de que la otra acepte, conociendo que se 
comporta en similar sentido. Las expectativas de una y otra se combinan. 
El acuerdo se logra cuando alguien hace una última y suficiente concesión 
(Sciiia.UNG [ 26 ]) y de momento se elimina el yo pienso que el piensa que yo 
pienso. 

I ,¡i negociación distributiva es sustancialmente competitiva. Pero aun así, se 
advierte intrínsecamente cierta cooperación limitada que confiere oportuni¬ 
dad para el regateo dentro de ciertos límites, sin generar trastornos en las 
relaciones, ni tampoco coerción. 

lista forma de negociación presupone una meta: el acuerdo debe alcanzar¬ 
se, y los manejos de los participantes, mantenerse. Se presenta en la rela¬ 
ción de trabajo, donde cada parte acuerda, explícita o implícitamente, la 
prestación de un servicio, el reconocimiento de la autoridad, la aceptación 
de determinadas responsabilidades con respecto a otros y la participación en 
los recursos establecidos. En las partes, generalmente se genera poco incen¬ 
tivo, sólo se hace lo que puede cumplir los términos mínimos de un acuer¬ 
do, que resuelve el tema de manera temporaria, es decir, se coloca un paño 
frío a los intereses divergentes. 

Un una negociación distributiva, los participantes bloquean su percepción 
y se concentran en la buena voluntad, la habilidad y la probabilidad de que 
los otros hagan concesiones. 

I .a negociación deviene así en un juego que puede mantenerse por mucho 
tiempo. Un mismo hecho, un simple acontecimiento es interpretado de 
manera disímil por cada actor. El juego aparece cuando las proposiciones 
negociatorias se suceden alternativamente entre cada participante, y donde 
cada apuesta efectuada está condicionada por una serie de apuestas previas 
y por las que efectúa el otro. El análisis de cada propuesta descubre una 
cantidad de sentidos posibles en su oculta intencionalidad (Sitnisky [ 27 ]). 

l íl análisis de las proposiciones de la negociación permite recabar mayor in¬ 
formación acerca de los límites que se imponen al contrario en su propuesta. 
El juego de la apariencia y la realidad —lo que se dice y cómo se dice —, 
por un lado; la conclusión a la luz de los propios fines, por el otro. 

(26) Scliia.i.iNfi, o¡>. rit. en noln (15). 

(27) Sitnisky, M., /V tu nr¡iiH luí huí. Aiy.i>iiiiiil;i, Buenos Aires, 1985. 
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En la realidad de todos los días, en la vida institucional, cuando se está 
frente a grupos, el marco de las propuestas resulta inacabable, y las ver¬ 
bales — manifiestas — siempre están acompañadas por componentes ocul¬ 
tos: 


• la información no oficial — rumor — que se da a conocer al otro; 

• los hechos producidos que la configuran; 

• similares negociaciones anteriores; 

• el poder real o aparente de los actores; 

• la habilidad en el manejo de la negociación; 

• la posesión de información; 

• la factibilidad real de que se pueda cumplir el objetivo seleccionado. 

II. El segundo tipo de negociación es la integrativa, se aumenta el tamaño de 
la torta, todas las partes ganan aunque ninguna espera que la otra conceda 
algo por nada. En la base de esta negociación yace un reconocimiento, nin¬ 
guna. parte logrará sus objetivos sin el apoyo de la otra. Los intereses de 
los actores son múltiples y se valoran en diferentes dimensiones, los costos 
y beneficios no se distribuyen como un botín fijo. 

En esta negociación descubrimos un sentimiento cooperativo, un pool de in¬ 
formación e ideas, y la participación en la búsqueda de soluciones posibles. 
Esta forma de negociación está basada en la premisa: mejorando el desa¬ 
rrollo de las partes individuales, mejorando la perfomance del resto de los 
participantes, todos obtendrán ventaja. 

La percepción de cada parte involucrada en el trámite juega un rol funda¬ 
mental. Sin embargo, mientras en la negociación integrativa nos estamos di¬ 
rigiendo a aumentar el tamaño de la torta, tal vez no se pueda determinar 
cómo la torta, ahora de mayor porte, será dividida. En este punto, habrá que 
retornar inevitablemente a la negociación distributiva. 

A menos que exista un conocimiento de los resultados en la secuencia de 
episodios de negociación, se usará con desafortunadas consecuencias un 
conjunto de percepciones, estrategias y tácticas inapropiadas. Aun bajo cir¬ 
cunstancias favorables, existirá siempre la posibilidad de que las partes no 
acuerden en el terreno comunitario de la cooperación, tal vez, por temor o 
incertidumbre a las consecuencias que se deriven. El temor surge cuando 
se reconoce que la negociación integrativa puede amenazar la estructura 
de autoridad individual, grii/ud a organizacional; la incertidumbre por la 
persistencia ¡le los Intereses divergentes. 
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El equilibrio cuite cooperación y competencia no resulta fácil de establecer, 
usualmente por la tensión subyacente al orden negociado. Así, para muchos, 
la negociación integrativa es el ideal, mientras que la distributiva sería una 
pobre alternativa. 

Estamos en condiciones de examinar, algunos de los elementos que ayudan 
a diseñar la ruta del proceso de negociación, que es la combinación perfecta 
de realidad, apariencia, racionalidad, intuición... 

• cantidad de personas comprometidas en una situación de negociación, 
a quiénes representan, su experiencia relativa en estas cuestiones, quié¬ 
nes somos, qué sabemos ; 

• si la negociación se repite, es secuencial, en serie, es múltiple o está ar¬ 
ticulada con otra: ¡Adelante!, ¡otra vez!, ¡recuerda!, ¡tengo la pauta 
que...!, ¡sí! ¡...sí!; 

• el equilibrio de poder exhibido por los negociadores; 

• qué percepción se obtuvo en las transacciones realizadas; 

• la naturaleza de las fuerzas y debilidades de los actores en la negocia¬ 
ción; 

• complejidad de los resultados sujetos a negociación; 

• legitimidad de los logros a ser negociados; 

• la posibilidad del abandono o discontinuidad de alternativas. 

Durante el proceso de regateo, coexiste un número de procesos que inclu¬ 
yen la determinación de la forma de la negociación y los límites dentro de 
los que se opera. En esta actividad particular se encuentra la cuestión del 
poder. De éste podremos preguntarnos si está definido, legitimado, si es 
coercitivo, referente, experto, reconocido... (Dahl, Wbber, Lewicki, Fried- 
man, Gibson). Pero esto es tema de otro ensayo. 

111. En la clasificación anterior se han distinguido los objetivos de la negocia¬ 
ción. Otro criterio de clasificación de la negociación puede hacerse a tra¬ 
vés de los estilos, es decir, a través del contacto que se genera entre las 
partes, quienes al negociar lo hacen de una manera directa (explícita) o in¬ 
directa (tácita). 

Ea manera directa se refiere a la relación cara a cara, la indirecta acontece 
a través de representantes, del control sobre los medios, de la publicidad... 

Esta última Du ina de negociación se utiliza comúnmente en cuestiones la¬ 
borales, en las relaciones humimas, en las tácticas diplomáticas, en la reso- 
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lución de conflictos y en los regateos propios del mercado (Strauss [ 28 ]). 
esta negociación, las partes no necesariamente actúan de manera ración 
conocen sus propias preferencias y las del contrario, pero se comunic 
abiertamente, haciéndose demandas mutuas, estableciendo sus preferénci; 
inquiriendo por más información, ofreciendo propuestas y haciendo conc 
siones. En suma, si vemos la situación en tercera dimensión, tendrá la ap 
riencia de que se está maniobrando, usando tácticas y siguiendo estratega 

En la negociación indirecta (tácita), una tercera parte aparece como fact 
de influencia. Los mensajes generados no sólo vinculan a los participante 
sino también a los operadores. Los mensajes de esta manera se constituyt 
en vínculos que van desde reportes y signos hasta insinuaciones y chisme 
En las notas de Schelling ( 29 ) quedan registradas las bases necesarias de es 
negociación. Cuando la comunicación se torna incompleta o resulta imp< 
sible; cuando cualquiera de las partes no sabe negociar directamente 
cuando ninguna parte confía en el trámite directo de la confrontación. 

Algunas veces las normas prohíben la negociación directa. Pienaar ( 3u ) pui 
tualiza que en la negociación indirecta las partes hacen uso de frases comí 
fuentes oficiosas, las partes informadas, los acontecimientos parecen ind 
car y también advierte que este tipo de negociación no tiene la forma qu 
confiere la palabra escrita. 

IV. También, podemos clasificar la negociación a través de las relaciones es 
tablecidas entre las partes, permitiéndonos hablar de negociación condnu 
o intermitente. En la primera clase, existe una relación entre las partes qu 
se establece en la negociación de todos los días y que también está en fun 
ción del futuro. Así, a pesar de los problemas y las dificultades, la relació 
continua y las partes siguen convocadas a nuevas sesiones de negociación 
empleador-empleado, esposo-esposa, cliente-proveedor... 

En cambio, la negociación intermitente tiene lugar cuando acontece un pro 
blema que amenaza las relaciones entre las partes. Usualmente tiene ocu 
rrencia, cuando las relaciones en el pasado han sido buenas, pero problema: 
recientes alteran el curso de los acontecimientos actuales: el matrimonio, 1; 
falta de pago conducente a un acuerdo inesperado... Esta clase de negocia 
ción suele darse una sola vez y para siempre. 


(2K) Stkaiiss, A,, Ncflofiulioii, vm'iGics, coiKenfs, [nocesses and social order, Jossey Bass, Nueví 
York, 1078. 

(2V) Si ni l i.iníi, op. di. ni iinln (IH) 

I ID) l’u naak, W.l>, Nritoliiillnit Stlll II'h ik\lwp thnuUml Moilitlr I, llniviTsily otSunlli Aliioi, 
Srlinol mui HiisIiicnn 1 nidmlllli, l'ii'InUtl, l'J'JI 
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Para las negociaciones empresarias, celebradas entre los grupos, Tuckman ( 3i ) 
enumera un proceso integrado por cuatro fases: 

• aceptación mutua; 

• decisión y comunicación; 

• motivación y productividad; 

• control. 

I )esde que el autor iniciara su investigación hasta el presente transcurrió tiem¬ 
po, en consecuencia nuevos estudios se realizaron y permitieron ampliar las 
etapas, incorporando la naturaleza misma de la negociación, la presencia de 
alternativas de elección y el contexto donde el regateo se tramita. Hoy, con 
el auxilio de la psicología social, podemos arribar a nuevas fases que contem¬ 
plan las anteriores, pero que exaltan el papel del individuo en el grupo: 

1. Emocionales. 

2. Políticas. 

3. De definición de problemas. 

4. Constructiva. 

5. Socioemocionales. 

1. I ,us primeras aparecen durante el clima negociador, en el primer contacto 
entre las partes. La cortesía, la diplomacia son instancias que aparecen en 
el escenario, determinando el clima en el que se desarrollará el resto de la 
negociación. La fase emocional podría acontecer teóricamente en un largo 
período, donde las partes trabajan duro desde un principio con el fin de crear 
el clima adecuado antes de iniciar la próxima etapa. Este clima está influen¬ 
ciado por el comportamiento de las partes. En esta fase de la negociación, 
el líder domina, establece el clima y las normas con las cuales el grupo debe 
operar. El líder, en consecuencia, está en posesión del rol emocional. 

2. En la fase política se establece el campo común a las partes. El rol de cada 
individuo está definido en un escenario de acción, allí se reconoce la auto¬ 
ridad de cada parte; y se acuerda una agenda de reunión. En esta fase, apa¬ 
rece el poder del liderazgo y el tipo de expertise requerido. 

3. El grupo propone definir el problema, se realizan ofertas, regateos, inten¬ 
ciones de acordar. Es la etapa de cohesión, que queda evidenciada cuando 


(31 ) Tuckman, H.W„ "I >c'Vc'lo|niii'iil m-cs in snuill groups”, Psychological Bulle!¡n. I.oiidres, 
vol V, piígs IH-I M W 1 ), iiuvli'iiiliir i le l'Jli'i 





CAP. 1 - GESTION GERENCIAL 


51 


cada parte usa el tratamiento nosotros, abandonando referirse en primera 
persona. 

4, En esta fase se trata el problema, el hecho generador del conflicto, arribán¬ 
dose a la plena actividad. 

5. La fase final o de clausura presenta al líder en su rol socioemocional, do¬ 
minando todavía la escena. En el contexto se observa el real clima de im- 
plementación. 

Si armáramos una agenda de negociación, ¿qué indicaríamos como accio¬ 
nes necesarias que deben desarrollar los grupos y cuáles serían sus princi¬ 
pales momentos? 

• Clima de apertura (fase socioemocional) 

• Espacio común. 

• Definición del problema. 

• Acciones de competencia. 

• Acciones de cooperación. 

• Formalización del acuerdo. 

• Implementación. 

• Clima de clausura (nueva fase socioemocional). 

Durante el clima previo a la negociación, cada parte efectúa un tratamien¬ 
to emocional de las percepciones de la otra. La mayor parte de las negocia¬ 
ciones se genera por la necesidad conjunta, de individuos o grupos, de ha¬ 
cer las cosas que reporten satisfacción. Por lo tanto, existe el propósito de 
crear un clima conducente al acuerdo, que está en la mente de cada parte. 

Así, cada parte llega al escenario de la negociación, con su mente repleta 
de experiencias y hechos generalmente ajenos al trámite a realizar. Los ne¬ 
gociadores entran en la arena de la negociación, con diferentes backgrounds 
e impresiones. Es un período crítico donde se genera mutua influencia. 

El clima inicial de la negociación se configura rápidamente. A menudo, se 
establecen estereotipos que resultan difíciles de cambiar después. Scott ( 32 ) 
identifica al menos cinco climas: 

• Natural, los participantes aceptan mutuamente sus propias característi¬ 
cas naturales. Las negociaciones se desarrollan de manera relajada. 


( ri) Ni ol í, II, Nryulliilhlft. I , iiinili|!ili, I uililii'M, l'JNK. 
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• ('oitlinl, doiulc- existe una atmósfera de simpatía y diplomacia para co¬ 
men/ar ti negociar. 

• Cooperativo, las partes juntas trabajan hacia un acuerdo que les otorgue 
mutuo beneficio. 

• Enérgico, los participantes se mueven moderadamente hacia el arreglo, 
sin embestidas ni desgastes. 

• Práctico (propio de los negocios), donde las partes enfocan los hechos 
clave, de importancia mutua, excluyendo todo otro acontecimiento. 

Hay muchos factores que pueden afectar las percepciones de las partes du¬ 
rante el proceso de negociación. Los estadios iniciales de la negociación es¬ 
tablecen el tono del resto de las conversaciones. Así, los factores que co¬ 
bran real entidad se presentan como las primeras impresiones, la cortesía, 
la personalidad, la vestimenta, la manera de expresarse, la ubicación en el 
escenario, la motivación y las necesidades de la otra parte, aun los acon¬ 
tecimientos ocurridos antes de la reunión o los que se generan en el pro¬ 
pio instante... 

Resulta interesante ver cómo se puede recoger información a partir de las 
expresiones faciales, las pausas y los tonos vocales empleados. Así, van apa¬ 
reciendo rasgos de conducta y personalidad, como introversión, extraver¬ 
sión, ansiedad, inteligencia, potencial de liderazgo, sensibilidad, control 
emocional... (Henderson [ 33 ]). 

Las personas basan sus acciones y reacciones en sus propias percepciones, 
no en la realidad objetiva, haciendo sus propias interpretaciones sobre los 
estímulos recibidos. 

ScniFFMAN y Kantjk ( 34 ) explican que todos los individuos seleccionan en el 
subconsciente diferentes aspectos percibidos en el entorno. Un individuo 
puede considerar aspectos o cosas, descartar otros y también hacer abstrac¬ 
ción de los restantes. Por sobre todo, los individuos perciben sólo una pe¬ 
queña fracción de los estímulos a los que están expuestos cotidianamente 

t ambién resulta interesante conocer los estudios que sobre ruidos y soni¬ 
dos producidos en el marco de la negociación realizara Pienaar ( 35 ), clasi- 


(11) I Ii:ndf.r;;on, P., “C'oiniiHiilicalion without words”, Personnel Journal, Nueva York, vol. J., pags. 
h chito de 1989. 

(.Mi Kciiih man, I,. y Kaniik l ... ('«•(i.vuincr brlmviour, Prentice-Hall, Nueva Jersey. 1983. 

I 1S) Ph naak, W.l). nuil Kuiiiniuin, i'U, Itui reinim; mui negoliation, University of Soulli Africa, 
pinmiii, 198! 
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ficando a los primeros en rosados (inhibidores de pensamientos creativos) 
y blancos (generadores de demoras), y de tonos puros (reductores de estrés), 
a los segundos. 

En general, la gente percibe cosas que prometen venir en su ayuda, para sa¬ 
tisfacer sus necesidades, tendiendo a ignorar todo aquello que le disguste. 

La selección perceptual es el proceso mediante el cual los individuos filtran 
la mayoría de los estímulos, y se guardan los que les resultan más impor¬ 
tantes. Esto depende de las preferencias personales, las expectativas y la ex¬ 
periencia previa. 

La primera impresión es una clase de selección perceptual donde el todo se 
conforma con muy pocos estímulos seleccionados en el período inicial de contacto. 
Una amplia gama de la personalidad del individuo está basada en la poca evidencia 
conferida por la primera impresión. Los individuos actúan así, al no soportar el peso 
de la incertidumbre. La mente infiere... quizá moldea, a veces, una mera ficción. 

El efecto de la primera impresión ha sido investigado por un gran número de 
autores, y fue sumarizado por Haber y Fried ( 56 ) de la siguiente manera: 

“Se entregó una lista con los rasgos de personalidad de un individuo a un gru¬ 
po de personas. Esta lista primero mostraba las características o rasgos positivos de 
su personalidad (idealismo e inteligencia), a continuación en la misma lista se distin¬ 
guían los rasgos negativos. Otro grupo recibió el listado de manera inversa. El pri¬ 
mer grupo se formó muy favorable impresión de la persona en cuestión y le atribu¬ 
yó un valor acorde. El segundo grupo atribuyó valores menos favorables. ¿Qué pro¬ 
vocó la diferencia? ¿El mero hecho de que los rasgos aparecieran listados en prime¬ 
ro o en último turno? Es decir, la inferencia efectuada por el observador en el orden 
de prelación de los rasgos.” 

Así como la percepción es importante para el desarrollo de un proceso de ne¬ 
gociación, está la tendencia a percibir a una persona como conscientemente buena o 
mala. Es la primera impresión formada. La tendencia adscribe a esa persona un am¬ 
plio espectro, un cierto halo, o bien las características de la primera impresión. 

“Un estudiante que obtiene una calificación distinguida en su primer examen 
puede continuar recibiendo calificaciones superiores aun cuando decaiga en un exa¬ 
men posterior. La explicación deberá encontrarse en que el profesor, mentalmente 
icgislró a un estudiante distinguido por sus valores previos.” 


< W>) IIahi h. K, y r'umn, A , t\n ItHrtuhu iloii ht /\vvf fn>lo,i¿v t Noli, Rindmii mui WíunUhi Inr , Niir 
vil Vmk l‘>7V 
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1,5,4. PROCESO Y RESOLUCION 


Convenimos que la negociación es un proceso de interacción entre partes diri¬ 
gida a alcanzar una forma de acuerdo. Con proceso, se está implicando: 

• que la negociación procede a través de etapas que se repiten en el tiempo; 

• existencia de un punto inicial y un punto donde el proceso debe comple¬ 
tarse. 

Identificar el fin de la negociación probablemente resulte más fácil que hacer- 
lo nolae el inicio. Algunas negociaciones se repiten con el tiempo, así la mayor par¬ 
le ile las que se entablan en la relación laboral son de naturaleza continua. En las 
lelilí Iones continuas o con objetivos integrativos, el precio del conflicto es más alto 
que en el caso de objetivos distributivos que se celebran en el marco de las relacio¬ 
nen Inlei milentes. 

I I inicio de la negociación resulta difícil de ser previsto e identificado. Por eso 
t o Milla huís fácil hablar del potencial de negociación que sobre el comienzo de ésta. 
I I potencial de negociación se crea a través de un conjunto de factores que afectan a 
Individuos, grupos y organizaciones. 

Muchos autores acordaron que el conflicto sirve como estímulo negociador, ante 
la oí iniencia de individuos munidos de intereses y necesidades divergentes. 

I i win C 7 ) efectuó un análisis de los tres principales conflictos que se presen¬ 
tan 1*11 el nivel individual. Si nos valemos de sus consideraciones, podemos trasladar 
iiendns discrepancias a niveles grupales y organizacionales ( 38 ) que en suma están 
Mijetiis u ulteriores o simultáneos procesos de negociación: 


atracción-rechazo 

atracción-atracción 

rechazo-rechazo 


I. Atracción-rechazo. En este caso, una parte tiene necesidad de negociar 
(atracción); la otra, temor por acordar (rechazo). En esta clase de conflic¬ 
to, una parte aún está lejos de la decisión final, aunque su resistencia es 
mínima, ya que no existe presión. La negociación será irremediablemente 


(.17) I.icwin. K., Psicología <I<• la anuhtriti. I’aklrts, Buenos Aires, 1987. 

( 1H) (iinur/. tu ii .ai i, J.<' . / u/iii/iic liiin ri'lmil sabir la /¡iscrepanciii en el sistema or/tilllkalivo y el 
iiiiiibin. Tesis itiielniiil, 1IUA, lluemis Alies, l'W) 
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la conclusión del conflicto. Posiblemente en el trámite de la negociación, la 
otra parte especule con el factor tiempo. El principal desafío está en el cómo. 

Un método a utilizar para esta clase de conflicto podría ser eliminar primero 
la fuente que lo genera. Primero hablar de las noticias malas, y guardar las 
buenas para la última parte de la negociación. De esta manera, se inverti¬ 
rá el proceso y se podría asegurar mejor tratamiento de la negociación: de 
atracción-rechazo, podremos pasar a rechazo-atracción. 

II. Atracción-atracción. Ocurre cuando una parte se enfrenta a la opción entre 
dos propuestas o acuerdos igualmente atractivos. Escoger uno significa per¬ 
der el otro. 

La parte que experimenta esta clase de conflicto fluctúa entre alternativas, 
y moverse en una dirección produce angustia y ansiedad en el participante, 
lo que inevitablemente se extenderá al proceso de negociación. No obstan¬ 
te, como sendas opciones son atrayentes, siempre se estará más cerca de la 
decisión: dos ofertas de trabajo generadas casi simultáneamente y atracti¬ 
vas por igual. 

III. Rechazo-rechazo. Las partes se enfrentan a dos propuestas o acuerdos des¬ 
agradables, todas desean elegir el mal menor. Se estará lejos de la decisión 
y la resistencia de las partes será alta. ¿Cuál es la opción? Se decide acor¬ 
dar o se sigue negociando. En un momento dado, el conflicto desaparece¬ 
rá. En este tipo de conflictos, las partes acarrean el temor a perder algo más 
de aquello a lo que están dispuestas a renunciar, y aparece la desconfianza 
implícita de lograr un acuerdo razonable. 

En esta negociación, se alcanza el mayor nivel de complejidad, al estar in¬ 
volucrados en el conflicto, componentes actitudinales diferentes que impi¬ 
den el inicio de la negociación, es decir, la resistencia generada es muy gran¬ 
de, y las partes ven la posibilidad de ceder valores personales y grupales 
muy preciados. 

Las necesidades de la gente y las de la propia organización yacen en la base 
del potencial negociador, especialmente cuando los recursos son escasos 
para afrontar las necesidades. A esta altura, no resulta extraño sostener que 
la negociación es una alianza de necesidades y recursos de sendas partes, 
necesitando cada una los recursos de la otra. 

La negociación es la manera más adecuada de resolver conflictos, pero en 
el marco de la vida y en el desenvolvimiento de las organizaciones, apare¬ 
cen otras manifcslaciones: 

• l.a fuer/a que remueve el objeto de coníliclo o al propio competidor. 

• l a sutil maneta que apoilau las amenazas verbales 
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• La comunicación a través de terceras partes. 

• La ignorancia o indiferencia hacia el conflicto. 

De las diferentes maneras de resolver conflictos la negociación es, sin duda, 
el fruto de la madurez y del respeto entre las partes, pero como dijimos 
antes, el precio hay que pagarlo siempre antes de lograr el acuerdo, ya que 
el precio del conflicto y de la fuerza debe siempre pagarse después. 

El mundo puede mejorar si los hombres logran tomar el camino de la ne¬ 
gociación antes que el del conflicto. En las organizaciones, y especialmen¬ 
te en la gestión gerencia!, la única forma de resolverlo y poder cumplir con 
los objetivos a largo plazo se logra a través del carácter negociador. La ne¬ 
gociación concurre a la escena todos los días, al decidir, al comunicar, al 
motivar. Afortunadamente, no sólo ayuda a maniobrar difíciles situaciones 
de coyuntura, sino que acrecienta el potencial individual que intenta cum¬ 
plir con las metas en la vida de manera eficiente. 

En el desarrollo de los negocios, el gerente que demuestra habilidad nego¬ 
ciadora está sin dudas en posesión del corazón mismo del management, y 
al mismo tiempo estará utilizando de modo adecuado los recursos que otor¬ 
gan simplemente el conocimiento, la pericia y la experiencia. 

Posiblemente, la negociación sea la actividad de gestión que demande ma¬ 
yor esfuerzo mental, pero al mismo tiempo la que confiere mayor grafifi- 
cación, al eliminar los límites que los individuos y las circunstancias impo¬ 
nen. 


1,6. CONCLUSION 


A través de estas páginas, recorrimos los principales elementos que a nuestro 
entender resultan básicos en el accionar gerencial. Por ser críticos, su presencia y 
uliIi/ación adecuada nos permiten recorrer rutas firmes en el marco de la organiza¬ 
ción, impidiendo la posibilidad de escoger senderos sinuosos. 

Conocer las características básicas de los diferentes componentes o procesos 
<irrisión, comunicación, motivación y negociación — y establecer sus relaciones 
ayuda a entender aun más la difícil posición del manager. De esto se ocupó breve¬ 
mente este ensayo. El resto es acción... un gran desafío. 
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Capitulo 2 


Gerenciamiento de las 

ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS 


por Angel Oscar Arostegui 








2,1. INTRODUCCION 


Rummlerv.Brache 0 sostienen que una organización es tan buena como lo son 
sus procesos. En las compañías tradicionales, por lo general, éstos suelen ignorarse 
por completo. Una organización orientada a los procesos, en cambio, se ocupa de 
diseñarlos cuidadosamente, medirlos con precisión y, por sobre todo, logra que to¬ 
llos los comprendan. 

Muchos gerentes no entienden con suficiente grado de detalle cómo se desarro¬ 
llan sus negocios. El problema es que cuando se ve a la organización a través de las 
funciones que se llevan a cabo, existe una tendencia a gerenciarla olvidándose de los 
procesos. Los gerentes dirigen las áreas bajo sus responsabilidades en una relación 
vertical de uno a uno, es decir, tratan con el personal que se encuentra por debajo de 
ellos individualmente. Se establecen objetivos independientes para cada unidad fun¬ 
cional y las reuniones entre los distintos responsables son limitadas a actividades 
donde éstos reportan a un superior. 

Los gerentes subordinados tienden a percibir a los de las demás funciones como 
enemigos. 

El gerenciamiento de los procesos asegura que. éstos cumplan con las necesi¬ 
dades de los clientes, que trabajen eficiente y eficazmente, y que los objetivos estén 
dirigidos por los requerimientos de los clientes y de la organización. 

Por otra parte, comprender el funcionamiento de las organizaciones en forma 
exclusiva a través de los procesos que se llevan a cabo en ellas constituye un enfo¬ 
que igualmente parcial. 


( I ) Kiimmi i h, <1 A. y IIiijm iii , A I'., /«i/iiui'dijf ¡m/omittnrr. Ihw lo iiiiiiiiihi' the whilt' s/ni ir un 
ihc iiiniml.nilhm eliiirl, JiiNM-y IInui l'iilillsliriA, Síiii Ió iiihómi o, IWS 
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Kl objetivo de este ensayo es buscar un enfoque integrador para el gerenciamien- 
lo de las organizaciones como sistemas, oponiéndolo al enfoque analítico que estu¬ 
dia las partes en forma aislada, considerando que la suma de la explicación de cada 
mía de ellas permite comprender el funcionamiento de la organización. Con un en¬ 
foque analítico el gerente se preocupó por entender la estructura de la misma por un 
lado y los procesos por el otro. Cada una de estas cuestiones eran analizadas luego 
descomponiéndolas en diferentes variables como descentralización, agolpamiento de 
laicas, control interno, salidas de información, etc., pero no se integraban en un mo¬ 
delo, que permitiera comprender y gerenciar las organizaciones como sistemas. 

I , url iremos del análisis de la organización orientada a los procesos y luego in¬ 
tegraremos esto a las variables relacionadas con las estructuras. 


2*2. PROCESOS: CONCEPTO Y ELEMENTOS 


Antes de avanzar sobre el concepto de organización orientada a los procesos y 
el gcrcnciumicnto de las mismas, analizaremos qué son los procesos. 

Un proceso es una serie de causas y condiciones que se dan conjunta y repetí 
dtimenle para transformar los insumos en resultados, tal como se exhibe en el gráfi- 
i o siguiente: 
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Muchos de nosotros entendemos empíricamente acerca de los ciclos de causa 
V electo que constituyen los sistemas. Sabemos que si aumenta el precio del combus¬ 
tible, se afectará nuestra economía aun cuando no tengamos automóvil, y que malas 
condiciones climáticas probablemente demoren la partida de un avión. Asimismo, un 
uino sabe que con las primeras gotas de una tormenta se frustra su posibilidad de ir 
ul parque. De manera similar, podemos analizar los procesos en las organizaciones 
y entender que la causa de la insatisfacción del cliente puede ser consecuencia del 
proceso de venta, de compra o de un pmveedor externo, como sería el despachante 

i 
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de aduana. M„ v ias vece las relaciones no son evidentes y otras, incluso, a priori 
contradictorias. Así, por ejemplo, se aumentan los gastos de publicidad en épocas de 
crisis con la convicción de que esto ayudará a superarla. Deming ( 2 ) representó la 
producción de una organización de la siguiente manera: 


Proveedores 


Diseño de < _ Estudio de 

nuevos productos consumidores 




Logística 


De otra manera, podemos afirmar que los procesos son los medios .por los cuales 
los productos y servicios llegan al cliente. Encontramos tres tipos de procesos: pri¬ 
marios, de logística y gerenciales. Cuando un producto es otorgado a un cliente ex¬ 
imio a la organización, decimos que es un proceso primario; su ejemplo es la venta, 
la fabricación, la facturación y el servicio al cliente. Cuando los procesos, en cam- ] 
bio, no generan un producto tangible para un cliente externo, pero son esenciales para j 
el gerenciamiento efectivo de los negocios, decimos que son procesos de logística; \ 
en esta categoría encontramos la capacitación y los servicios administrativos. El ter- j 
ver grupo de procesos es el relacionado con la actividad gerencíal que apoya a los 
negocios de la organización definiendo la estrategia. La descripción de los procesos 
provee la actividad específica del mismo. Algunos procesos pueden desarrollarse 
lolalmente dentro de una misma función, pero otros, en cambio, atraviesan las fun¬ 
ciones, enlazando distintos entegramas ( 3 ) dentro del organigrama de una organiza¬ 
ción. En otras palabras, invaden el “espacio en blanco” que existe entre las unidades 
funcionales. 

Todo proceso tiene un dueño, trabajadores, proveedores y clientes. 

* Dueño: es la persona de más bajo nivel jerárquico dentro de la organización 
que tiene autoridad para hacer cambios fundamentales en el proceso. 


Duminu, W.H., ('ulitlfhl, ¡hihIiii llviihul y roniprlilivitltul. l./i xtiH/lti de Iti cr/.v/.v, lid. Díaz de 
Nmiliw S.A.. Madrid, IW) 


( \) Knir^ninui: ivjm'M'nlm Irth n \W \ iuU\ unitlml oiyí\nuu 
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• Trabajadores : son aquellas personas que participan en el proceso de trans¬ 
formación de las entradas para producir resultados. 

• Proveedores : personas o entidad que proveen una entrada al proceso. 

• Clientes : personas o entidad interna o externa que reciben o usan el resul¬ 
tado del proceso. En un sentido más amplio, podemos definir también como 
clientes a aquellas personas sobre quienes repercuten los procesos y los 
productos de la organización. Juran ( 4 ) presenta las siguientes categorías de 
clientes: 


CLIENTES EXTERNOS 


Categoría 

Qué necesitan 

Qué se necesita de ellos 

Cítenles 

Productos de calidad 

Ingresos, respeto 

Propietarios 

Utilidades, crecimiento y 
supervivencia 

Amplio apoyo 

Gobierno 

Cumplimiento de las normas 

Protección frente a la compe¬ 
tencia desleal, paz y tranqui¬ 
lidad 

11 público 

Producto seguro, protección 

Respeto, apoyo 


CUENTES INTERNOS 

A naves de una matriz interfuncional se puede representar la relación que existe 
tilín mímenle en la organización entre clientes y proveedores, tomando lo que cada 
dten necesita de las demás y, al mismo tiempo, lo que le proporcionan. Veamos al¬ 
gunos ejemplos: 

Cliente: Comercialización 

I 'unción: dirección y estímulo de la corriente de mercaderías del productor al 
consumidor o usuario. 


( A ) Juran, J.M., Juran v el lülenttau yuti i /« rrifiifíirf. Un manual para directivos, Ed. Día/ di; Santos 
N.A„ Madrid, IWO. 
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Categoría 

Qué necesitan 

Qué se necesita de ellos 

Finanzas 

Restricciones financieras 

Punto de equilibro por producto 

Reportes mensuales de gastos 
y control presupuestario. 

Costos de los canales de distri¬ 
bución y de la calidad del producto 

Planes de publicidad 

Información de precios 

Concepción de nuevos productos 

Recursos Humanos 

Caraterísticas del recurso humano 
con el que cuenta la empresa 

Apoyo en la aplicación del contra¬ 
to colectivo 

Apoyo en la selección, entrena¬ 
miento, clasificación, remunera¬ 
ción, promoción, desarrollo, etc., 
del recurso humano 

Planes de desarollo del personal 
Requerimientos, habilidades y 
conocimientos del recurso humano 


La idea central de un proceso es unir las tareas o actividades individuales. Este 
i <'acepto supone que no debemos sólo concentrarnos en las distintas tareas, sino tam¬ 
bién ser capaces de unirlas. Además de la búsqueda de eficiencia en la conducción 
ile las diferentes funciones, es necesario integrarlas a una determinada actividad de 
la organización. Entender a ésta como un encadenamiento de procesos, tiene los si¬ 
guientes beneficios: 

• Se comprende la manera en que se realiza el trabajo. 

• Cuando existe un problema, se pone atención en los procesos, no en las per¬ 
sonas. 

• Se describe la relación clientes/proveedores internos. 

• Se puede usar para toda organización o departamento. 


2,3. GERENCIAMIENTO DE LOS PROCESOS 


El gcrenciamiento ríe los procesos supone, una batería de técnicas tendientes a 
le.rgiiiar que los procesos clave sean constantemente monitorcados y mejorados. 
Supone un continuo establecimiento de objetivos, planes, controles y mejoramiento 
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El gerente debe asegurar que los procesos clave del negocio sean mejorados 
conl¡nuamente. Esto se logra abordando el tema como una plataforma intelectual que 
pemiila disponer de una metodología constante y general con la que funciones y pro¬ 
cesos se integren armónicamente hacia un mismo sentido. Para ello, el ejecutivo ne- 
ccsila: 


u) Entender el qué, el porqué y el cómo de los procesos 

lis importante observar el sistema actual antes de determinar el plan de acción. 
Muchas veces la gerencia tiene una apreciación equivocada sobre la manera en que 
se realizan los procesos. La representación de los mismos, a través de mapas que 
muestren las relaciones de insumo-producto entre departamentos, ayuda a compren¬ 
der cómo se realiza el trabajo. En la constitución de un mapa de procesos deben par¬ 
ticipar los líderes de los departamentos involucrados. 


b) Desarrollar un plan para mejorar los procesos 

Como primera medida, debe asegurarse que el plan de mejoramiento de los 
procesos esté incluido dentro de la estrategia organizacional. Para ello, es necesario: 

• Establecer la estrategia organizacional. Sin intentar ser simplistas, podemos 
afirmar que en el establecimiento de la estrategia deben considerarse los 
productos y servicios que se van a ofrecer (portafolio), los clientes y mer¬ 
carlos (posicionamiento), y las ventajas competitivas (¿por qué el cliente va 
a comprar nuestro producto?). En la implementación de la estrategia se debe 
tener en cuenta los sistemas y la estructura con los que se van a llevar a cabo 
las decisiones de portafolio y de posicionamiento. 

• Realizar un relevamiento de los procesos primarios, de logística y de geren¬ 
cia, e identificar aquellos críticos para el logro de la estrategia. Normalmen¬ 
te, no hay más de siete procesos clave. Las variables esenciales del entor¬ 
no organizacional sirven de guía para identificarlos. 

• El diagrama de encadenamiento intersectorial o el mapa de procesos utili¬ 
zados en la comprensión de los mismos también pueden ayudar a recono¬ 
cer cómo se conectan entre sí y cuáles son fundamentales para la organiza¬ 
ción. 

• Identificar las oportunidades y amenazas del negocio que son relevantes para 
el éxito de la estrategia. 

• Determinar cuál de los procesos clave tendrá mayor impacto en los aspec¬ 
tos críticos del negocio 
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• Desarrollar un plan para el mejoramiento y gerenciamiento de los procesos. 
El plan debe incluir responsables y plazos de cumplimiento para evitar que 
se convierta en una mera expresión de deseo. En general, el plan puede di¬ 
vidirse en una primera parte, donde se explicitan las acciones para mejorar ' 
los procesos clave y una segunda, donde se explican las acciones para ge- 
renciar los procesos no incluidos en el plan de mejoramiento. 


c) Comunicar el plan y proveer un sistema de control 

La gerencia debe desarrollar los mecanismos necesarios para asegurar que el 
plan del mejoramiento de los procesos sea ampliamente difundido. La comunicación 
de las actividades establecidas en la organización puede ser definida: 

• Estableciendo procesos, para recibir consultas y responder a inquietudes de 
empleados, proveedores y clientes. 

• Incluyendo información necesaria sobre material técnico y de entrenamiento. 

• Estableciendo sistemas de comunicación de emergencia para reemplazar los 
canales normales, cuando sea necesario. 

• Evaluando la calidad y el contenido de las comunicaciones para que promue¬ 
van los objetivos organizacionales. 


(1) Proveer los recursos, las habilidades y las recompensas 

El gerente debe formar un equipo con las personas responsables de las diferentes 
larcas. 


e) Identificar a los dueños de los distintos procesos 

Algunas organizaciones suelen nombrar dueños de procesos que aseguran que 
■■(■ lomen las acciones previstas en el plan. 

Un dueño de proceso debe: 

• Monitorear el cumplimiento de los procesos y reportar periódicamente a la 
gerencia sobre la manera en que los procesos cumplen con los requerimien¬ 
tos de los clientes y objetivos internos, así como también cualquier indicio 
que manifieste un grado de suboptimi/.ación. 

• Liderar un grupo de gcieiiehunieulu responsable para desempeñar el proce 
so. Establece los objetivos, el proceso presupuestario, controla id logro de 
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objetivos y toma acción en respuesta a oportunidades para mejorar el pro¬ 
ceso. 

• Servir como mediador del espacio en blanco entre las funciones y facilitar 
la solución de los problemas entre las diferentes funciones que contribuyen 
a un proceso. De la misma manera que el administrador profesional mane¬ 
ja las perturbaciones en la burocracia profesional ( 5 ) el dueño de un proce¬ 
so resuelve las disputas jurisdiccionales entre los profesionales. 

• Servir como conciencia y liderar los procesos. 

• livaluar y, en organizaciones altamente estructuradas, certificar el proceso. 

Sin un dueño de proceso, los espacios en blanco tienden a ser ignorados. Como 
nula ^órenle de línea gerencia su parte del proceso, puede suceder que la optimiza- 
i ion de un área funcional contribuya a la suboptimización de los procesos. De la 
misma manera que el gerente de una estructura matricial observa la gestión que atra¬ 
viesa los diferentes departamentos de un producto o un proyecto, el dueño de un 
proceso supervisa las relaciones que cruzan las barreras interdepartamentales. Sin 
embargo, el dueño de un proceso no forma parte de una segunda estructura sobreim- 
puesia a la funcional como en las formas matriciales con el sacrificio del principio 
de unidad de mando. En la estructura matricial se crean responsabilidades conjuntas. 
I os individuos de una organización orientada a los procesos no adquieren compro¬ 
misos ni con sus gerentes funcionales (o verticales o de línea) y ni de productos (ho- 
11/'uníales). Con un gerenciamiento efectivo de los procesos, las relaciones de repor¬ 
te primaiiceen verticales y los gerentes funcionales conservan su poder. La dimen¬ 
sión lioi i/ontal se agrega, si los gerentes funcionales son juzgados por las contribu- 
i iones de sus departamentos a uno o más procesos y si los dueños de éstos aseguran 
que Ini. miel laces se resuelvan y que las consideraciones de los procesos dominen los 
luleieses funcionales. Existe todavía una distinción más entre el dueño de un proce¬ 
so y el gerente de un proyecto o producto: los productos o proyectos vienen y van, 
los pioeesos son permanentes. 

I a selección de los dueños de procesos es crítica. Los dueños de procesos de¬ 
ben cumplir con las siguientes características esenciales: 

• Ocupar una posición gerencial de alto nivel. 

• (¡erenciar al mayor número de personas que trabajan en el proceso. 

• Conocer las tareas de todo el proceso. 


(5) IIiinry Mint/,hi'.rc. utiliza el témiioo “burocracia profesional” para explicar organizaciones como 
hospitales, universidades. límins tic tomadores públicos, etc., con un núcleo operativo profesionalizado 
mil poder para lomar decisiones y donde el Irabnjo se coordina mediante la estandarización tle desliV/.as. 
Se colilla en el conocimiento de Ion pnili 'Ooiuiles operativos para funcionar. 
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• Tener una perspectiva global sobre el efecto que el entorno tiene en el pro¬ 
ceso y éste sobre el negocio. 

• Tener habilidades personales para influir en las decisiones y en la gente que 
está fuera de su línea gerencial. 

La responsabilidad del dueño de un proceso está asociada generalmente con la 
posición más bien que con la de un individuo. 

Los dueños de procesos conviven con los gerentes de línea sin interferencia 
alguna. 


2,4. INSTITUCIONALIZACION DEL 
GERENCIAMIENTO DE LOS PROCESOS 


En una organización que va más allá de los proyectos de mejoramiento de los 
procesos y de institucionalizar la manera en que se van a gerenciar los mismos, cada 
proceso tiene: 

• Un mapa que documenta los pasos y las funciones a cumplir. La institucio- 
nalización del gerenciamiento orientado a los procesos incluye como una 
tarea principal: su documentación. Sin embargo, es muy importante no con¬ 
fundir la institucionalización de los procesos con su “mapeo”. 

• Una batería de indicadores para medir el desempeño organizacional. 

• Un dueño de proceso. 

• Un grupo de proceso permanente que se reúne regularmente para identifi¬ 
car e implementar las mejoras. 

• Un plan de negocios anual, que incluye para cada proceso clave los resul¬ 
tados esperados, los objetivos, planes y requerimientos de recursos no finan¬ 
cieros. 

• Mecanismos (gráficos de control) que permiten monitorear el cumplimien¬ 
to del proceso. 

• Procedimientos (análisis de causa y efecto) y vehículos (grupos de proce¬ 
sos) para resolver los problemas del proceso y capitalizar sus oportunida¬ 
des. 

La ¡nstitucionnli'/,ación del goinieiniiiienlo orientado a los procesos lleva implí 
cita una cultura organi/nctonnl en la que: 
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• I )in itn,'. y ('.nipos de procesos, como los gerentes de línea, practican mejo- 
i .i', i ii los procesos continuamente y no resuelven problemas esporádicos. 

• I os guíenles utilizan los mapas de procesos como herramienta de planea- 
mii'iilo y para implementar el cambio, dando orientación a los nuevos em¬ 
pínalos; evaluando estrategias alternativas y mejorando la calidad de los 
piodialos y servicios para los clientes externos o internos. 

• i ,a necesidad de establecer objetivos y tomar decisiones orientadas a los 
dientes externos e internos. 

• Los gerentes rutinariamente preguntan y reciben respuestas acerca de la efi¬ 
cacia y eficiencia de los procesos dentro de sus departamentos y sobre los 
procesos que atraviesan sus departamentos. Las respuestas a estas pregun¬ 
tas requieren un sistema de control basado en el sistema. 

• Los recursos son asignados según los requerimientos de los procesos. 

• Los gerentes de departamentos sirven como los dueños de procesos dentro 
de sus departamentos. 

• Los equipos de trabajo que atraviesan las funciones deben comprender otros 
departamentos, cómo se encadenan las actividades y la compatibilidad en¬ 
tre los objetivos. 

• Ll óptimo desarrollo de los procesos está reforzado por el sistema de ges¬ 
tión humano, encargado de asegurar el necesario personal capacitado. 


2,5. GERENCI AMIENTO DE LAS 
ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS: 
INTEGRACION ENTRE PROCESOS Y FUNCIONES 


I a iitslilucionalización del gerenciamiento de los procesos requiere la coexis¬ 
tencia del análisis de las dimensiones vertical y horizontal de una organización. Mien- 
lins que la estructura de una organización basada en los procesos elimina tensiones 
entre lo vertical y lo horizontal, crea diferentes tipos de espacios en blanco; entre 
procesos, lis más, puede llegar a requerir más personal y limitar la posibilidad de 
compartir recursos. En la mayoría de las organizaciones basadas en los procesos, las 
Iunciones permanecen como centros de excelencia. 

Aunque el excesivo énfasis en la institucionalización de los procesos facilita el 
alcance de altos niveles de eficiencia y eficacia, puede hacer incongruente la relación 
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entre la organización y los ambientes dinámicos y complejos que requieren innova¬ 
ción. Es decir, puede hacer dificultosa la resolución de los problemas novedosos. 

Lo anterior nos lleva a pensar en las organizaciones como sistemas. Las defi¬ 
niciones de sistemas provenientes de diferentes disciplinas coinciden en identificar 
un conjunto de elementos relacionados entre sí y con su ambiente. La comprensión 
ile cualquiera de los elementos supone el análisis de los mismos en su totalidad. Sin 
pretender profundizar sobre el concepto, trataremos de explicar la organización como 
un sistema adaptativo para poder entender la manera de gerenciarlas con un enfoque 
integrador. 

Podemos afirmar que una manera de definir a la organización es como un sis¬ 
tema de insumo-producto que transforma determinados ingresos en productos o ser¬ 
vicios que entrega al ambiente (mercado), generando valor para los propietarios y 
desarrollando un negocio u servicio dado, dentro de un contexto social, económico 
v político. Una mirada hacia el interior nos permite identificar funciones encargadas 
de la transformación y la gerencia como mecanismo de control del sistema. Podemos 
representar este concepto con el gráfico siguiente: 



Un análisis de la organización “vertical” o tradicional nos lleva a investigar la 
íorma de la misma —el porqué de la figura irregular del gráfico anterior, y no un rom¬ 
bo o un cuadrado— es decir, la representación de su estructura. 

I ,as Ciencias Sociales han lomado el término “estructura” de las Ciencias Na 
luíales. Con el mismo se hace releían iu a la distribución y orden de las parles de un 
sistema. 
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Diujcker ( 6 ) establece que para determinar la estructura de una organización se 
debe partir de la identificación de los elementos constitutivos, es decir, de las activi¬ 
dades que deben abarcarse en su estructura final. Es importante también la clasifica¬ 
ción de las actividades de acuerdo con la clase de aporte que realizan. Así, el autor 
identifica las siguientes actividades: 

a) Productoras de resultados: generan resultados mensurables que pueden re¬ 
lacionarse directa o indirectamente con el desempeño de toda la organiza¬ 
ción. Dentro de este grupo, encontramos a su vez: 

1. Actividades que generan directamente ingresos (ventas y de innovación). 

2. Actividades que contribuyen a resultados (fabricación, compras, distribu¬ 

ción). 

2. Actividades de información (contabilidad). 

b) De apoyo: originan resultados sólo gracias al uso que realizan de su producto 
otros componentes de la organización. Encontramos aquí las actividades de 
conciencia que fijan normas, crean visión y exigen excelencia en todas las 
áreas fundamentales y las de asesoramiento y enseñanza. 

e) De higiene y organización interna: son actividades auxiliares. Cumplen re¬ 
querimientos legales y contribuyen a la moral del personal o al cumplimiento 
ile responsabilidades públicas (comedor, limpieza, departamento médico). 

Siguiendo con el enfoque analítico, luego de entender la estructura con relacio¬ 
ne', v condicionantes de su comportamiento, se debería estudiar su funcionamiento. 

fu lilcrnlura tradicional ha estudiado los procesos en busca de efectividad y 
elli lenrin eu una estructura dada, cada uno de los análisis realizados aisladamente 
ir'iulluii ambiguos y dan origen a confusiones. 

I ini imlramos una aproximación a un modelo integrador en la obra de Mintz- 
m tu ¡ ('), quien establece que las organizaciones están estructuradas para captar y di- 
iipil Msleinas de flujos y definir las relaciones entre las distintas partes. Así, luego 
de identificar las partes de la organización, presenta los cinco flujos que representan 
mi Itiiieioiianúcnto, a saber: 

• Mujo de autoridad formal: explica el funcionamiento de la organización 
por la autoridad que desciende por la jerarquía. 


((>) Dkucker, P.F., La gerencia, tareas, responsabilidades y prácticas. El Ateneo, Buenos Aires, 

I *)>)>. 


(7) Mint/iii-jui, II., PiscHo de oiKiiin.iiriniies eficientes. El Altaico. Buenos Aires, l‘W| 
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• Flujo de actividad regulada: pone más énfasis en la estandarización que en 
la jerarquía administrativa. Aquí encontramos los procesos del trabajo pro¬ 
ductivo, de la información retroalimentada apoyada en los resultados y de 
la información y asesoramiento. 

• Flujo de comunicación informal: señala que existen centros de poder no pau¬ 
tados por las organizaciones donde las grandes redes de comunicación in¬ 
formal reemplazan los canales de autoridad y de regulación. 

• Constelaciones de trabajo: explica cómo la gente se agrupa para la realiza¬ 
ción de su trabajo. 

• Flujo de procesos de decisión ad hoc : el funcionamiento de la organización 
se explica a través de la decisión estratégica. 

Mintzberg resulta claro cuando concluye que ninguno de los flujos explica por 
sí mismo cómo funcionan las organizaciones y que debemos combinarlos para enten¬ 
der realmente la “verdadera complejidad del funcionamiento de la organización”. 
('ontinúa su obra con el análisis de las diferentes variables relacionadas con la estruc- 
l ura. Menciona las interdependencias de procesos como criterio para el agrupamien- 
lo de las funciones y establece que en algunas circunstancias resulta conveniente elegir 
la base de agrupamiento que permita respetar la lógica de los procesos del trabajo. 

El diseño estructural, por lo tanto, debe constar de dos etapas: 

1. El análisis y rediseño de la organización en la dimensión horizontal para 
lograr que a través de los procesos se logren los objetivos organizacionales 
y los requerimientos de los clientes. 

2. El trazado de los límites de la organización y el diseño de las líneas de re¬ 
porte para apoyar la efectividad y eficiencia a través de los procesos, debien¬ 
do establecer el conjunto de posiciones que forman parte del sistema. Esto 
supone: 

a) el organigrama, que es la representación gráfica por medio de la cual se 
presentan las actividades de la organización; 

b) el puesto o cargo, que debe incluir: 

• La definición de las funciones que deben satisfacer las necesidades 
del proceso. 

• La descripción de las larcas asignadas “aquí y ahora” (Peter Druc- 
kuk ¡ s |) a través de las cuales se cumplen las funciones de cada puesto. 


(H) IhiFi'Kili, t>/> i lí i*ll ItnUl (ft) 
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• Los niveles de autoridad. 

• Las relaciones ascendentes, descendentes y laterales entre departa¬ 
mentos. 

• Los objetivos de cada puesto. 

Iin general cuando se tienen en cuenta los procesos para el diseño de los car¬ 
gos, éstos resultan más complejos. Así, tenemos empleados que tienen cargos com¬ 
plejos y ejecutan procesos simples en contraposición con los cargos sencillos que 
ejecutan procesos complejos. 

Iín una situación ideal, un solo cargo debería realizar todo un proceso eliminan¬ 
do actividades que no crean valor, como el traslado del trabajo, el control, la comu¬ 
nicación, la coordinación, etcétera. 

Cuando la característica y extensión del proceso hacen imposible que una per¬ 
sona realice su totalidad se pueden formar equipos. 

Adicionnlmenlc, está la distinción generada entre elementos del sistema de 
unlmnltvn más o menos duradera y otros de carácter transitorio. En este sentido, los 
iispci los relacionados con la estructura serían aquellos que con el tiempo conservan 
udallvn estabilidad id compararlos con otros. 

, t Vano establece una organización una estructura efectiva en los planos hori- 
íMlilnl v vetlicnl'M a clave está en la medición. En primer término, se deben estable- 
i t*t medidas 01 lenlmlas al cliente y a los procesos. En un entorno orientado a los pro- 
i esos, i ada pétenle funcional es responsable en la obtención de resultados, la asig- 
ttm ton de un míos y el desarrollo de políticas y procedimientos. La única diferencia 
i on tina oipanl/m ion vertical tradicional es que cada función se mide por los resul¬ 
tados qm> tellejnn mi contribución en los procesos. Los gerentes de línea tienen tañ¬ 
ía animidad ■ orno en la.organización tradicional. No existe confrontación entre dos 
|e(e«. i uiiio en la cMiuctma matricial. 

I ti una nipaiii/aeión donde se ha institucionalizado el gerenciamiento de los 
pi oí esos, el o|j|eiivu debe estar orientado a los mismos. Se enfatizan las relaciones 
sliublnlli as cutíf piovcedorcs y clientes, y los gerentes funcionales necesitan asisten- 
i la al pemil mi el espacio en blanco. Esta asistencia es provista por el dueño de pro¬ 
ceso 


En resumen, el gerenciamiento basado en los procesos puede coexistir con la 
organización funciona! porque: 

• No cambia la dirección de los negocios. 

* No se altera necesariamente la estructura organizacional o las relaciones de 
reporte. 







r 


CAP. 2 - GERENCIAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS 75 


• Asegura que los objetivos de los departamentos sean compatibles con los ob¬ 
jetivos de los distintos procesos. 

• No se modifican responsabilidades ni relaciones de poder. 

• Cambia la manera de conducir los negocios, sólo porque se asegura que los 
procesos que se ejecutan sean racionales. 

Hemos visto acciones que un gerente puede tomar para gerenciar y mejorar 
continuamente un proceso. Al mismo tiempo, todos los esfuerzos individuales de 
gerenciamiento deben estar integrados con el resto de los objetivos de la organiza¬ 
ción. 

Antes de comenzar el gerenciamiento de la organización como un sistema, se 
debe construir primero un sistema lógico. Para ello se deberá: 

• Formular una estrategia dirigida a la realidad externa actual (mercado, com¬ 
petencia y condiciones económicas). 

• Comprender el sistema actual,Es necesario realizar un mapa de los proce¬ 
sos. Esta tarea pue.de encomendarse a un analista externo o puede ser lle¬ 
vada a cabo internamente por los involucrados directos. 

• Considerar los objetivos organizacionales (estrategia) y analizarlos con los 
mapas. 

• Identificar los procesos que atraviesan las áreas funcionales y seleccionar 
aquellos que tengan el mayor impacto en los objetivos de la organización. 

• Elegir un dueño para cada uno de los procesos (gerentes del más alto nivel, 
que sean responsables de una parte del proceso). 

• Desarrollar metas orientadas al cliente para cada uno de los procesos. 

• Formar grupos de procesos para analizar y documentar los estratégicos. 
Como producto de esto debería obtenerse: 

a) una recomendación de cómo deben ser los procesos; 

b) un plan para pasar de la situación actual a la ideal; 

c) los objetivos para cada segmento crítico. 

• Integrar las recomendaciones y asegurar la congruencia entre los procesos, 
es decir, asegurar la optimización de todo el sistema. 

• Implementar los nuevos procesos con los cambios en los procedimientos, en 
las responsabilidades funcionales (estructura), establecer un sistema de 
medición, y eumbiur las responsabilidades de las tareas (descripción del 
cargo). 
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Verificar el cumplimiento de las hipótesis de congruencia y de configura¬ 
ción. Mintzberg ( 9 ) las explica de la siguiente manera: 

- Hipótesis de congruencia', se requiere un estrecho ajuste entre los fac¬ 
tores situacionales o de contingencia (condiciones organizativas) y los 
parámetros técnicos, es decir, las variables que se puedan manejar para 
afectar la forma en que se divide el trabajo y se coordinan las tareas. 

Hipótesis de configuración : se requiere una consistencia interna entre los 
parámetros internos. 


2,6. EVALUACION DEL SISTEMA 


1 lun ve/, que los cambios han sido implementados exitosamente, el desafío con- 
uMe cu i’.cicueiar el sistema tal como ha sido previsto. Antes que el sistema pueda 
Nei i'lei livnmciiie gerenciado, es necesario desarrollar un mecanismo para medir y 
evnlnni mis i umponcntes clave. 

I I ‘tislemn de evaluación debería incluir: 

• I u medición de los procesos estratégicos clave, que comprenda la retroalí- 
menlneión generada por el cliente, los requerimientos internos (comparación 
i mi el presupuesto) y la habilidad para responder al cambio. 

• 1 1 ii módulo para evaluar la contribución del dueño del proceso. 

• I >ii módulo para evaluar a los líderes funcionales. 


2,7. EL ROL DE LA ALTA GERENCIA 


til rol tic la alta gerencia debe incluir: 

• Identificación de los procesos clave. 

• Designación de un dueño de proceso. 


CM Mint/im mi, <i/i i /l. ni nulii 1 1 1 
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• Designación de los líderes funcionales. 

• Designación de grupos de procesos permanentes. 

• Uso de las medidas de procesos como la base para la evaluación del des¬ 
empeño, recompensas y localizadoras de problemas. 

• Designación de la persona que debe conducir las revisiones del proceso, si¬ 
milares a las revisiones tradicionales de las operaciones. 

• Instalación y gerenciamiento del sistema de planeamiento de los procesos, 
el cual debe encajar con el plan de negocios. 

• Establecimiento de sistemas de recompensas y retroalimentación que apo¬ 
yen a la eficacia y eficiencia del proceso. 


2,8. LOS PROCESOS DE LOS SISTEMAS 
DE GERENCIAMIENTO 


Es necesario crear mecanismos para la evaluación de los aspectos clave del sis¬ 
tema: los procesos, los dueños de los procesos y los gerentes funcionales. Analice¬ 
mos ahora las maneras en que algunos de los procesos gerenciales ayudan a los al¬ 
tos directivos a gerenciar a la organización como un sistema. 


a) Proceso de planeamiento anual 

La más alta gerencia y los dueños de procesos deben: 

• Actualizar la estrategia y los planes de la organización. 

• Identificar nuevos objetivos organizacionales. 

• Confirman la identidad de los procesos estratégicos y actualizan los objeti¬ 
vos de los procesos para asegurar que ellos reflejan los objetivos organiza¬ 
cionales. 

• Identificar los cambios de procesos requeridos para alcanzar los nuevos ob¬ 
jetivos de los procesos, listos cambios pueden incluir modificaciones a los 
procesos mismos, nuevos objetivos para segmentos de los procesos y cam¬ 
bios de recursos. 
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b) Proceso de presupuestación anual 

Negociar los presupuestos para los procesos, los cuales se basan en los objeti¬ 
vos de los procesos que fueron establecidos como parte del proceso de planeamiento. 


2,9. LA CULTURA DE LOS SISTEMAS 
DE GERENCIAMIENTO 


Rummi.hr y Brache ( 10 ) explican las diferentes culturas que presentan la orga- 
uí/ík'híii tradicional y la basada en los sistemas. Veamos el siguiente cuadro: 


Cultura tradicional 

Cultura de sistemas 

1 un necesidades de los departamentos funcio¬ 
nales dominan en la toma de decisiones. 

Clientes y procesos dominan en la 
toma de decisiones. 

1 os responsables funcionales tienen una 
mínimo interacción entre sí. 

Los responsables funcionales interactúan 
activamente. 

1 n (imniriil, los expertos comprenden sólo 
luir funcionas a su cargo. 

Existe una mayor comprensión de la tarea 
de conjunto. Los responsables 
comprenden las metas de otros departamen¬ 
tos con los que colaboran. 

11 ptimoiml no conoce cómo se relacionan 
lim illlmontos procesos ni identifican los 
dltmlMB y proveedores internos. 

El personal conoce las entradas y las sali¬ 
das que unen a otras funciones. 

i oh responsables de las funciones interac- 
Itiim confrontando. 

La interacción entre responsables de 
las funciones tienden a ser de carácter 
colaborativo. 

So consideran las funciones como com- 
polldoras. 

Se consideran las funciones como socias. 

los resultados de los departamentos se 
miden aisladamente, sin tener en cuenta 
sectores. 

La forma de medir un departamento 
refleja la contribución que éste realiza a 
otros su cliente y al sistema como un todo. 




(ID) Kiimmi.hh y HiMi'lii', n;> < II ni imlii (1 1 
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Un departamento desarrollará una buena 
gestión a expensas de otro departamento. 

Un departamento desarrollará una 
buena gestión sólo si contribuye a los 
objetivos organizacionales. 

Sólo se miden y gerencian resultados. 

Se miden y gerencian resultados y procesos. 

Los sistemas se analizan sólo si existen 
problemas. 

Los sistemas son continuamente analizados 
y mejorados. 

En general, la información no se comparte 
entre gerentes funcionales. 

La información de interés mutuo se comparte 
entre los gerentes funcionales. 

No se espera que un empleado resuelva 
problemas directamente con sus pares de 
otros departamentos, sino que deben elevar 
sus propuestas a través de la cadena 
de autoridad formal. 

Los gerentes estimulan a los empleados a 
resolver los problemas con sus pares de 
otros departamentos. 

Los empleados rara vez se involucran en el 
proceso de toma de decisiones, 

Equipos de trabajo con responsables de 
distintas funciones toman decisiones sobre 
aspectos críticos. 

Los empleados son recompensados por sus 
contribuciones a un área determinada. 

Los empleados son recompensados por sus 
contribuciones a los objetivos organizacionales. 


2,10. CONCLUSION 


Con un enfoque tradicional, el gerente concentra su esfuerzo en los planos ho- 
i i/ontal y vertical en forma independiente. Diseña puestos, establece las jerarquías y 
i anales de comunicación formales por un lado, y busca la eficacia y eficiencia en los 
piocesos por otro. Muchas veces solicita la ayuda de un analista, quien determina la 
manera en que se adoptan los mismos a partir de la estructura dada. 

I .a propuesta elaborada en este ensayo pretende explicar a las organizaciones 
i orno el único fenómeno donde deben definirse dos aspectos con idéntica jerarquía 
v que están íntimamente relacionados. El gerente, para lograr éxito, debe aprender a 
iliiigir tas organizaciones y abordar los procesos de cambio con un enfoque sistémi- 
m que permita analizar las variables que influyen en la calidad, cantidad y costos. 
I as organizaciones donde sólo se contempla una parte del problema están condena¬ 
das al fracaso. 
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Capitulo 5 

Un fuerte vinculo entre la 

ESTRUCTURA Y EL PLANEAMIENTO 


por Gustavo R. Nievas 










3,1. BUCEANDO EN LA HISTORIA 


No existe emprendimiento humano que no conlleve en sí el análisis previo de 
las implicancias de realizar tal acto, de saber si tenemos los recursos necesarios para 
poder solventarlo. Cualquier vestigio de la obra del hombre que podamos analizar está 
enmarcado por este proceso previo de análisis, por consiguiente, de planeamiento. 
Desde las pinturas rupestres halladas en las cuevas de Altamira hasta la ciudad sa¬ 
grada de Machu Picchu, existe un común denominador, un objetivo, y la búsqueda 
de medios para realizarlo. Estas referencias históricas acerca de las magníficas cons¬ 
trucciones erigidas durante la antigüedad, corroboran y atestiguan la existencia, ya en 
tiempos históricos, de gobernantes dispuestos a planear y guiar los esfuerzos de mi¬ 
llares de personas. 

El mundo de hoy es el de una sociedad compuesta de organizaciones. En ellas 
nacemos, nos desarrollamos y finalmente morimos. Todas las actividades dirigidas 
hacia la producción de bienes o a la prestación de servicios son planeadas, coordi¬ 
nadas y realizadas dentro de organizaciones. Todas las organizaciones están diseña¬ 
das por personas y reciben tanto recursos humanos como recursos físicos o materia¬ 
les, financieros y tecnológicos. Hoy no es concebible la vida de las personas sin or¬ 
ganizaciones. En la mayoría de los países, la sociedad es pluralista en organizacio¬ 
nes. La mayor parte de las obligaciones y necesidades es confiada a organizaciones 
como industrias, servicios públicos, comercio, universidades, escuelas, hospitales, 
ejércitos. 

Desde sus comienzos, la administración se desarrolló con una lentitud impre¬ 
sionante. Históricamente, las sociedades antiguas basaban su dominio y expansión en 
importantes casias de funcionarios gubernamentales, con acceso al conocimiento y a 
la información que garantizaban un continuo: Estado-nación. Muchas veces a esc 
conocimiento se le otorgaba un poder divino; de hecho coincidían el conocimiento y 
la fe religiosa en muchos de estos pueblos, donde el listadonación religión era ha 
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súmenlo ile su existencia. Si bien la humanidad se ha administrado desde los prime- 
ms días de su creación, y en ello ha puesto todo sus esfuerzos, el desarrollo de la ad¬ 
ministración se remonta a este último siglo. No podemos dejar de reconocer que sola- 
menle a partir de esta centuria la humanidad pasó y lo está haciendo por fases de de- 
i rollo de notable pujanza e innovación. En lo económico, se debe principalmente al 
pasaje de una estructura comunitaria a una moderna que se basa en organizaciones tal 
como la conocemos hoy en día. A. pesar de encontrar indicios de administración en la 
historia de la humanidad, a los que hace referencias el doctor Fovakis en su ensayo de 
osla obra, las organizaciones y en particular la empresa como modelo económico y 
social, su administración es un fenómeno que tuvo su inicio en la presente centuria. 

Ya en el siglo pasado empezamos a encontrar los primeros indicios de la noción 
de administración y planeamiento. Así es que Karl von Clausewitz (1780-1831), ge¬ 
neral prusiano que se desempeño como director de la Escuela de Guerra de Berlín, 
abordó, en su obra inconclusa De la guerra , la forma de administrar los ejércitos en 
períodos ríe combate; los problemas determinados por la estrategia militar; y la direc¬ 
ción y la esencia misma de la guerra. Clausewitz consideraba la disciplina como un 
lequisiio básico para una buena organización, asumiendo conceptos tan variados como 
los de 01 gañí/,ación lineal, jerarquía, unidad de mando, ya vigentes en su época, e in- 
i oíponiiido como valioso aporte, desde su visión filosófica de la guerra, los primeros 
i mil eplos sobre dirección estratégica y Planeamiento: “solo puede haber una dirección 
piiluii a ile lu guerra a la. que el mando militar debe estar subordinado y estrechamente 
<i\m hido'', expresaría como pensamiento central de su obra. Para él, toda organización 
tinllltni) tequiere un cuidadoso planeamiento en el cual las decisiones deben ser cien- 
tllli as v no simplemente intuitivas. Estas consideraciones formuladas hace más de un 
slpdo alias nos acercan a los conceptos actuales como: que el administrador debe aceptar 
ln un ci tidiimbic y planear de tal manera que pueda minimizarla. 

I a teoría clásica de la administración nacía en Europa, en 1916, con la apari- 
i Ion mi Pails del libro Administración industrial y general de Henry Fayol (1841- 
1 Y). el que establece que las seis funciones básicas de una empresa son: 

I Técnicas: relacionadas con la producción de bienes o servicios de la em¬ 
presa. 

('omcrciales: relacionadas con la compra, venta e intercambio. 

I. Financieras: relacionadas con la búsqueda y gerencia de capitales. 

I. Seguridad: relacionadas con la protección y preservación de los bienes y las 
personas. 

5. Contables: relacionadas con inventarios registros, balances, costos y esta¬ 
dísticas. 

6. Administrativas: relacionadas con la integración de las otras cinco funcio¬ 
nes. 
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Fayol define, a su vez, el acto de administrar como: planear, organizar, dirigir, 
coordinar y controlar; al tiempo que explica que ninguna de las primeras cinco funcio¬ 
nes esenciales tiene como objetivo formular el programa de acción general, constituir 
el cuerpo social de la empresa, coordinar los esfuerzos y armonizar sus actos. 


3,2. PLANEAMIENTO Y CONTROL 


La definición a priori de planeamiento proviene de hacer planes: un plan es un 
curso de acción predeterminado que representa en sí mismo objetivos y actividades 
necesarias para lograr dichos objetivos. Por su parte, definimos al control como la 
actividad por la cual se analizan las desviaciones a partir de la confrontación entre 
lo planeado y el resultado obtenido en la ejecución del plan, y la elaboración de ac¬ 
ciones correctivas. 

El plan debe formular en detalle los siguientes aspectos: 

1. Qué productos o servicios se ofrecerá, a qué mercado se dirigirá la empre¬ 
sa, y durante cuánto tiempo se efectuará. 

2. Qué recursos de la empresa (materiales, humanos y financieros) se reque¬ 
rirán, cómo se utilizarán, y el tiempo de utilización de los mismos. 

3. Qué resultados se obtendrán de la implementación de los planes, medidos 
en ventas, costos, gastos y utilidades. 

4. Qué procedimientos de control se utilizarán durante la ejecución de los pla¬ 
nes, de tal modo que cualquiera que lleva a la práctica dicho plan sepa en 
qué momento las cosas no se desarrollan de acuerdo a lo previsto, y se pueda 
evaluar la corrección de los desvíos. 

En Introducción al tema de planeamiento ('), los autores nos dicen que: 

“Planear es la acción consistente en definir objetivos y elegir los medios 
aptos para alcanzarlos. Toda actividad entraña algún proceso de planea¬ 
miento. 

El planeamiento es un proceso circular y continuo: se establecen objeti¬ 
vos, se determinan planes, se organiza y ejecuta y finalmente se contro¬ 
la, reiniciando luego el ciclo. El planeamiento, por lo tanto, sólo es el pri¬ 
mer paso en el proceso administrativo. 


(I) (iiiidiioNi., I M , I I v (luMtv t ni mi, ,1C , liiirntlurciiiii til Irma ¡Ir i’lminwih'iiio, 

lit (TiI(H|iiíi>, lliiniiin Ain'N, l't/fi 
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El proceso de planeación empresaria implica la actitud predictiva, interesa- 
da en el efecto futuro de las decisiones tomadas en el presente, es decir, 
en establecer un puente entre el punto en que nos encontramos y aquel al 
cual queremos llegar, mediante la elección de los medios para tal fin.” 

Mintzberg ( 2 ) nos dice: 



"El objeto del plan consiste en especificar un output deseado (un nivel de 
exigencia) en algún momento futuro, y el objeto del control consiste en 
determinar si se ha cumplido el mismo. Así, pues, la planificación y el 
control están tan estrechamente unidos como el caballo y el carro: no 
puede haber control sin una planificación previa, y los planes pierden su 
influencia sin un control de su cumplimiento. Juntos regulan los outputs, 
e indirectamente también el comportamiento. 

Podemos distinguir dos sistemas de planificación y control fundamental¬ 
mente distintos; uno se ocupa de la regulación del rendimiento general y 
el otro intenta regular acciones determinadas. Dado que el primero efec¬ 
túa principalmente un control a posteriori de los resultados, lo denomina¬ 
remos control de rendimiento. En otras palabras, [...] la organización puede 
regular sus outputs de dos modos distintos: utilizando el control de ren¬ 
dimiento para medir los resultados de toda una serie de acciones y em- 
plünndo dicha información para instaurar cambios [...], o bien utilizando ¡a 
planificación de acciones para determinar de antemano las decisiones o 
acciones concretas que serán necesarias 


3,3. FACTORES QUE CONDICIONAN 
EL PLANEAMIENTO 


I ,:i función de planeamiento en las organizaciones se encuentra influenciada en 
mi desarrollo y ejecución, tanto por factores internos como externos a la organización, 
< uiuclorizados integralmente como contexto. 

A los factores internos podemos clasificarlos en: 

a) Tamaño de la organización, el mismo está relacionado tanto con el núme¬ 
ro de niveles jerárquicos como con el número de divisiones funcionales que 
la componen. Las grandes organizaciones de esta manera tendrán estructu¬ 
ras más complejas que las organizaciones más pequeñas. Así, cuanto ma¬ 
yor sea la organización, más compleja será su estructura, más especializa- 


(?) MiNT/imiui, II.. tu fstnmitm tlr /wv o>^nnizadonrs, Ariel, Barcelona, 1995. pííji.s IM, 1 y sirles. 
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das estarán sus tareas, más diferenciadas sus unidades y más desarrollado 
su componente administrativo. Esto implicara a priori una necesidad de 
mayor coordinación de las unidades entre sí, y esto se logra a través de la 
implementación de sistemas de planeamiento y control. 

AI mismo tiempo, no se puede afirmar que por ser una organización peque¬ 
ña, no exista en su seno un sistema de planeamiento y control. En organi¬ 
zaciones con alto número de profesionales se puede presentar menor forma- 
lización, pero al administrar por objetivos le permite implementar sistemas 
de planeamiento y control para medir el correcto desempeño de sus miem¬ 
bros. 

b) Cultura organizacional. la misma presupone un sistema de creencias y va¬ 
lores que integra y cohesiona a los individuos que forman parte de la orga¬ 
nización, que da origen a sus características. Estará conformada por todos 
los aspectos formales y no formales existentes, que reglamenten y normen 
las relaciones interpersonales de los individuos que forman parte de la or¬ 
ganización. 

Toda organización, a través de la interacción de sus miembros, crea su pro¬ 
pia cultura organizacional. Esto implica no sólo la aceptación, por parte de 
los integrantes y del sistema formal, sino también la aceptación del siste¬ 
ma no formal, donde se reflejan las disputas internas y externas. Esta situa¬ 
ción de posible conflicto puede ser uno de los motivos principales del fra¬ 
caso de la implementación de sistemas de planeamiento y control, debido 
a que las disputas de poder tienden a incrementarse cuando hay procesos de 
asignación de medios y recursos. 

Los factores externos son de creciente importancia en el desarrollo de las 
organizaciones, debido a la complejidad que significa el manejo de los ne¬ 
gocios. El contexto se vuelve cada vez más complejo y turbulento, enton¬ 
ces las organizaciones deben poder adaptarse a los cambios que aquél ge¬ 
nera a fin de poder sobrevivir. Podemos así clasificarlos en: 

c) Medio tecnológico: se puede definir a la tecnología como el conocimiento 
de una sociedad, y la forma en que se aplica o utiliza; así los recursos de 
una economía se convierten en producción de bienes o servicios que luego 
son ofertados para su consumo. 

La base tecnológica, que poseen las distintas sociedades, afecta las oportu¬ 
nidades que tienen las organizaciones para desarrollarse. Todo intento de de¬ 
sarrollo de una organización está condicionado por la tecnología que está a 
su alcance y uso. 

Podemos clasificar en general a las sociedades como: tradicionales, cuan 
rio las mismas emplean lelnlivamenle poca tecnología y su producción de 
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rivndn es de escasa magnitud, y modernas, cuando utilizan mayor tecnolo¬ 
gía obteniendo así productos con un mayor valor agregado, así como tam- , 
bien el uso de recursos más eficiente. La aplicación de tecnología en los ¡ 
procesos de producción trae aparejado también que la mano de obra emplea¬ 
da sea más productiva. 



d) Medio económico : para la mayoría de las organizaciones, éste es un factor 
primordial, pues el desarrollo de las actividades está íntimamente relacio¬ 
nado con los mercados a donde dirigen sus productos, donde dirimen con 
otras organizaciones las preferencias de los consumidores, y donde obtie¬ 
nen los recursos necesarios para continuar con su operatoria. 

Las condiciones económicas que rodean a las organizaciones afectan direc¬ 
tamente el comportamiento de éstas y la forma en que desarrollan sus ne¬ 
gocios. La manera en que se comporta la competencia ya no alcanza al mo¬ 
mento de analizar la influencia que la economía en general tiene en las or¬ 
ganizaciones. El proceso de globalización de la economía donde las orga¬ 
nizaciones se encuentran inmersas demuéstrala turbulencia y dinámica de 
la variable económica, al momento de predecir el comportamiento no sólo 
de los mercados, sino también de los consumidores cuando se debe decidir 
la adquisición de bienes y/o servicios. 

e I Medio político y social: se refiere esencialmente a la forma y a los motivos 
pin los cuales la gente vive y se comporta. Resulta difícil predecir el rum¬ 
bo y velocidad del cambio en este factor. Las actitudes y las opiniones de 
las petsonas, de los formadores de opinión, de los diferentes actores socia¬ 
les y del gobierno se tornan importantes al momento de analizar el ambiente 
político. 

I I medio político no debe considerarse siempre como una variable negati¬ 
va pina las empresas. Los gobiernos pueden decidir el estímulo de los ne¬ 
jan ms y la apertura de mercados como paso previo a la satisfacción de las 
demandas soeiales. Programas especiales de incentivo a la producción en de- 
teiminada industria, incentivos financieros que alientan el establecimiento 
de bienes de capital, políticas de desarrollo del empleo y reglamentaciones 
impositivas son algunos ejemplos del rol de la política y la forma de afec¬ 
tación en las organizaciones. 

I a importancia de las distintas condiciones del medio varía con el tiempo, lo 
que hoy es importante puede no serlo mañana. La importancia está en la potenciali¬ 
dad de ser crítico para con la organización a punto tal de poder afectar el normal 
desenvolvimiento y desarrollo de la misma en un futuro cercano. 


i 
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3,4. TIPOS DE PLANEAMIENTO 


Una clasificación puede realizarse de acuerdo con el horizonte que se desea 
planear, y está íntimamente relacionada con el alcance temporal que tendrán los pla¬ 
nes, los programas y los procedimientos que lo involucran, así como también los efec¬ 
tos que éstos producirán en la organización. Esta clasificación varía con el tipo de 
organización y el país donde se desenvuelve, por lo general: 

• Corto plazo: hasta 18 meses. 

• Mediano plazo: desde los 18 meses a los 5 años. 

• Largo plazo: más de 5 años. 

Otro aspecto a tener en cuenta al momento de clasificar el planeamiento es la 
cantidad de recursos, tanto humanos como materiales, que se comprometen en cada 
acción'que demande el planeamiento y la decisión que fundamenta su ejecución. Así 
podemos clasificar al planeamiento en: 

• Estratégico : cuyo horizonte de instrumentación será el largo plazo, los re¬ 
cursos asignados y comprometidos en este proceso serán los de la organi¬ 
zación toda, y las decisiones que acompañen este proceso estarán relacio¬ 
nadas con la adecuación de los planes a los objetivos de la organización; su 
instrumentación da por origen a la definición de las distintas políticas a 
seguir por los niveles gerencíales. 

• Táctico : posee un horizonte de planeamiento a mediano plazo, incluye la or¬ 
ganización de los recursos a través de: la elaboración de los planes donde 
se contemple la resignación y reestructuración de las funciones de acuerdo 
con las políticas establecidas por la dirección para la concreción de los ob¬ 
jetivos, asignación de recursos para la ejecución de los planes y la instru¬ 
mentación de los controles para la medición de los resultados. 

• Operativo : el horizonte de planeamiento es el corto plazo, se define como la 
asignación de los recursos según la operatoria actual, y las decisiones adop¬ 
tadas corresponden a establecer todos los procedimientos, tareas o acciones 
a desarrollar y que tengan como objetivo la ejecución y control de los planes. 

Si tenemos en cuenta la forma de encarar la función de planeamiento, según Ac¬ 
ia >m ('), establece las siguientes tipologías derivadas en las orientaciones tempora¬ 
les, si bien aclara que las mismas en realidad pueden presentarse de manera conjun¬ 
ía. pero siempre habrá alguna que predomine sobre la otra: 


( t) Arrain , K I , /‘/iiimn /Un ¡Ir t,i riif ir ni ,lrl luiiiio. I .íiiiiimi. Mi'jiíi'ii. I')‘l| 
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• Reactiva', la orientación del proceso del planeamiento es el pasado. Se rea¬ 
liza teniendo en cuenta sólo el comportamiento pasado de la empresa y re¬ 
presenta sólo una proyección de lo actuado. 

• Inactiva: la orientación del proceso de planeamiento se sitúa hacia el pre¬ 
sente, y da como respuesta satisfactoria, frente al contexto, el comportamien¬ 
to actual de la organización. 

• Proactiva: la orientación del proceso de planeamiento se realiza teniendo en 
cuenta el desenvolvimiento futuro de la organización frente al contexto o 
ambiente. 

• Interactiva: considera el pasado, el presente y el futuro como aspectos di¬ 
ferentes, todos ellos a tener en cuenta al momento de efectuar el planeamien- j 
to, enriqueciendo este proceso con los distintos enfoques aportados. 


3,5. EL PLANEAMIENTO EN 
LAS ORGANIZACIONES 


Podemos establecer entonces que el planeamiento es una función administrativa 
que piovec toda la infraestructura para las actividades operacionales y la toma de de- 
i KlotU's l’oi su parte, la misión organizacional se traduce en objetivos operacionales cuan- 
illlt ublcs mediante el establecimiento de una jerarquía de actividades de planeamiento. 

I I planeamiento es la concentración de las energías y de las actividades de la 
oipmtirat uui por llevar a cabo los objetivos. Tiene importancia en el proceso de con- 
(tul de desempeño de la organización porque compatibiliza su misión con los objeti¬ 
vos pmlleulatvs de cada área funcional, expresados en planes; conciba los individuos 
que loimiin paite tic la organización con los planes de cada área y las metas organi¬ 
za ¡mudes. liste aspecto del planeamiento formal no sólo guía la actividad (planea¬ 
miento de la acción), sino que provee la base para la evaluación de los resultados 
(control de desempeño). 

Si una organización no posee un planeamiento formal, existe uno informal que 
tiene la característica de ser inconsistente e incompleto, y por si mismo no garantiza 
la prosecución de los objetivos y la obtención de las metas organizacionales. Debe¬ 
mos unir este concepto al desarrollo e importancia que tenga la organización infor¬ 
mal dentro del sistema cultural de la organización. El clima organizacional puede 
alentar, en este caso, la existencia y prevalencia de fuerzas personales, relaciones y 
estructuras informales al proceso de planeamiento, y en muchos casos la existencia 
de esta oposición llega al punto (le impedir el logro de la misión. La definición del 
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sistema de planeamiento y control de una empresa, debe ir acompañado de la cohe¬ 
sión de la organización formal y su consolidación dentro la cultura organizacional de 
los valores, creencias, normas y relaciones que garanticen el logro de los objetivos y 
se conviertan en el elemento distintivo de la empresa. 

En principio, debemos distinguir a las empresas que por su tamaño y confor¬ 
mación están compuestas por una cantidad y variedad importante de individuos ubi¬ 
cados en los distintos niveles de la organización, desde los directivos hasta los ope¬ 
rarios. Estos, además, poseen metas individuales, que los llevan a incorporarse y 
pertenecer a la organización. Mucho se ha dicho sobre las metas organizacionales; por 
lo pronto, éstas surgen de un proceso de negociación entre los miembros más encum¬ 
brados de la organización, ya que dentro de la misma pueden existir diversos grupos 
que se disputen distintos objetivos y metas a alcanzar. Este proceso es difícil de con¬ 
ceptuar en organizaciones pequeñas, unipersonales y/o familiares. 


3,6. PROCESO DE PLANEAMIENTO 


El planeamiento es una de las funciones más importantes entre las actividades 
de una organización, generalmente su instrumentación recae por su importancia en 
el área administrativa, ya que ésta es la responsable de la custodia y el control de los 
bienes de la empresa, así como también lo es de toda la información que se genera. 
I .a centralización de esta función trae aparejado que otros sectores de la organización, 
le otorguen a esta función una importancia menor que la que posee. Los motivos 
pueden sintetizarse así: 

a) El planeamiento es una actividad que representa un trabajo mental arduo. 

b) Planear pone en evidencia la incertidumbre sobre los sucesos futuros, 

c) La elaboración de los planes reduce la capacidad de acción de las personas. 

d) Planear implica dejar de lado tareas diarias, ya que exige un nivel impor¬ 
tante de concentración y atención. 

e) La falta de información respecto de la utilización del plan propuesto por las 
áreas cuando la función de planeamiento se encuentra centralizada, desalien¬ 
ta el proceso de planeamiento. 

Ij La no implcmcnlación de un sistema de control conjunto, y la falta de in¬ 
formación respecto del resultado en la ejecución de los planes, también 
desalienta el proceso de planeamiento. 

g) El abandono de los planta* eonspun con la tarea de planear. 
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El proceso de planeamiento trae aparejado discusiones, negociaciones, acuer¬ 
dos al momento de corporizar las expectativas de cada parte de la organización en 
planes tic pronta ejecución. La concettación y las discusiones se centran en la asig¬ 
nación tic prioridades, recursos económicos y humanos para la obtención de las írte¬ 
las u objetivos a alcanzar. 

I .a fijación de los planes, la asignación de los recursos y el establecimiento de 
las metas a alcanzar dan origen al sistema de control, con el cual se mide la eficien¬ 
cia en la aplicación de los planes. Este sistema de control, que asignará premios y 
castigos, será el motivo primordial del buen planeamiento. 

Una vez definido el proceso de planeamiento, debemos prestar especial aten¬ 
ción a la preparación de los datos, la elaboración de las distintas alternativas que puede 
asumir un plan ante un determinado escenario posible. El análisis exhaustivo de los 
planos adoptados implica establecer quiénes serán los profesionales que intervendrán 
cu la función de planificación, en sus distintos niveles; así como también las herra¬ 
mientas informáticas que se utilizarán durante el proceso. 


3,7. EL PLANIFICADOR 


A liavcs del tiempo, la función de planificación fue adquiriendo importancia y 
doiuii i olio, este os consecuencia de la imperiosa necesidad que tienen las organiza- 
i Iones de mmiejnrso dentro de un contexto no hostil. Hoy el ambiente donde se de- 
mu i olían las oípani/aciones es dinámico y complejo, encontrándose el planeamiento 
dita minado en todas las actividades de la organización. 

Ai liialmcnlc, la posibilidad de contar con sistemas computadorizados al alcance 
di i ualqulri individuo, así como también el uso masivo de planillas electrónicas de 
i lili ulo peí mitcii mayor captación y almacenamiento de datos de la empresa como 
pon ciiiculc del contexto. Así se permite obtener una mayor velocidad de respuesta 
pioleMoiuil en todo el proceso de planeamiento. 

1 n imipción actual de los computadores como soporte en la función de planea¬ 
miento permite elaborar modelos que simulan los distintos escenarios posibles que la 
organización puede afrontar en un futuro, así como también analizar la incidencia de 
una variedad de planes a implementar con el fin de llegar al objetivo estratégico pre¬ 
establecido. Anteriormente, efectuar una simulación de escenario o de plan alterna¬ 
tivo era de elaboración dificultosa. Muchas veces la necesidad de simplificar los 
modelos para la obtención rápida de información hizo que se dejaran de lado premi¬ 
sas del contexto que influenciaban en la empresa, dando como resultado planes o 
presupuestos alejados de la realidad. 
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Esta situación generó áreas dedicadas exclusivamente al planeamiento sin una real 
conciencia de la magnitud que esta tarea administrativa tiene para la organización. Lá 
centralización de la información, la falta de integración con otros sectores al momento 
de efectuar el planeamiento y la definición de un sistema de control que no establece 
premios o castigos, ya que los distintos sectores de la organización pueden desconocer 
o bien no llevar a la práctica los planes elaborados por el área de planeamiento. 

La complejidad e interacción que las organizaciones van teniendo con el con¬ 
texto, unidas a la tecnología que permite la obtención de datos con mayor rapidez, 
la elaboración de planes alternativos, la posibilidad de recálculo automático, permi¬ 
ten mayor sensibilidad al momento de efectuar el proceso de planeamiento. En nues¬ 
tros días, este proceso se encuentra diseminado en toda la organización, pudiendo 
existir un cuartel general que recopile datos, que discuta con los otros sectores, ne¬ 
gocie la asignación de los recursos, informe a la alta dirección del cumplimiento de 
los planes, y asesore en la implementacion de premios y castigos. 

El proceso de control también se ha visto afectado con la velocidad de proce¬ 
samiento de la información, lo que permite analizar con mayor prontitud el resulta¬ 
do del plan implementado. La obtención de mayor información interna como exter¬ 
na a la organización a la vez permite un análisis más profundo de los resultados ob¬ 
tenidos. El monitoreo constante de los planes y de su correcta implementacion, y el 
análisis del contexto donde se desarrolla la organización permiten ir mejorándolos, 
adaptándolos constantemente, logrando de esta manera minimizar los impactos ne¬ 
gativos y maximizar las oportunidades para la obtención de las metas. 

Nos encontramos, actualmente, ante un planeamiento participativo en los dis¬ 
tintos niveles de la organización, a tal punto que podemos decir que en muchos ca¬ 
sos ya forma parte de la cultura organizacional que toda empresa posee. 


3,8. PLANEAMIENTO Y ESTRUCTURA 


La manera que se realiza el planeamiento, la forma en que se encara su puesta 
en marcha y los puntos básicos de análisis dan origen a una organización que mar¬ 
cha hacia sus metas, que tenga capacidad para adaptarse a las nuevas realidades, es 
decir, con la capacidad y adaptación para el cambio. 

Una manera tic definir la csIrucUira de una organización es como el conjunto 
de relaciones existentes entre los individuos que forman parte de la organización y 
los cargos o puestos desempeñados. I.a evolución de la organización no debe ser li¬ 
brada al a/ar, sino que debe responder a sus necesidades estratégicas, siendo un me¬ 
dio para aleau/iu las metas (iieestablei alas. 
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El proceso de planeamiento debe contemplar la evolución de la estructura or- 
ganizacional. No como simple solución de compromiso, sino como un mecanismo 
consciente que permita aprovechar los recursos disponibles y maximice las oportu¬ 
nidades presentadas a la organización para su desafío futuro. 

La estructura evoluciona haciendo frente a las situaciones del contexto y a su 
propio desarrollo organizacional. La incorporación de personal, las interacciones que 
producen, el mejor aprovechamiento, el grado de satisfacción y realización están ín¬ 
timamente ligados con el desarrollo estructural. Por último, el diseño estructural debe 
pensarse tantas veces como lo ameriten los planes estratégicos, ya que la subordina¬ 
ción de la estructura a los planes estratégicos es una de las premisas básicas en el 
diseño organizativo. 

1 .as organizaciones pueden clasificarse, de acuerdo con su tamaño estructural, 
cu pequeñas, medianas y grandes. La importancia de esta clasificación radica en la 
manera en que responden al contexto donde se desarrollan la forma en que éste in¬ 
fluye en su vida y la capacidad de respuesta frente a las diferentes situaciones. Todo 
linee que las pequeñas y medianas organizaciones tengan mayor interacción con el 
medio y una mayor velocidad en la respuesta, mientras que en las grandes la capaci¬ 
dad de respuesta es más lenta ante una misma situación. 

(lira implicancia de esta clasificación no es ya la velocidad de respuesta frente 
u Ion estímulos del contexto, sino la capacidad de influencia a corto y mediano pla¬ 
to cu d contexto, lista posibilidad sólo le es permitida a los grandes grupos econó¬ 
micos, lideres del cambio tecnológico que llegan a influenciar el comportamiento de 
lo* meo míos en el futuro. 

A» lualincnlc, las organizaciones grandes buscan estructuras más dinámicas que 
le pn tullan una reacción frente al contexto, mientras que las medianas y pequeñas 
lialau de mamola ¡u en los nichos de mercado que le permiten sobrevivir. Todas con¬ 
llevan la decisión estratégica en la estructura a adoptar y el diseño con que se desa- 
Mollaian cu un futuro. 

1 a causa de la ineficiencia de muchas organizaciones no reside solamente en 
los pioccdimicntos, la asignación de recursos o la falta de metas. Un deficiente dise¬ 
no csimciiiial puede impedir el desarrollo organizacional previsto, pues en su seno 
conv iven el traspaso de información, la toma de decisiones y la asignación de las 
laicas. 

Se aconseja leer el ensayo realizado por la contadora Drovetta en este mismo 

lilao, 
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3,9. EL PLANEAMIENTO Y LOS SISTEMAS 
DE INFORMACION 


Podemos definir a los sistemas como el conjunto de dos o más elementos rela¬ 
cionados entre sí; esta relación debe cumplir o satisfacer las siguientes condiciones: 

1. La conducta de cada uno de los elementos tiene un efecto sobre la conduc¬ 
ta del todo el sistema. 

2. La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependien¬ 
tes. 

3. Sin importar como se relacionan los elementos entre sí, cada uno tiene un 
efecto sobre la conducta de todo el sistema, y ningún elemento tiene un 
efecto independiente sobre el sistema. 

La importancia en el desarrollo de un sistema de planeamiento y control de ges¬ 
tión radica en una correcta interpretación de la información proveniente del entorno 
de la empresa y en cómo ésta influirá en el desenvolvimiento de la organización. 

La persona de planeamiento nunca va a perder de vista los factores clave de la 
operación o negocio de la empresa, ya sea como fortaleza o debilidad, y su interre¬ 
lación con el comportamiento del ambiente o contexto, a través de las oportunidades 
o amenazas que aparecen en el mismo. 

La información necesaria para desarrollar el proceso de planeamiento se clasi¬ 
fica en: 

a) Datos internos, organizados y procesados que reflejan el desempeño histó¬ 
rico de la organización. Estos son de muy fácil acceso, y se conoce su com¬ 
portamiento e interrelación con exactitud, lo que es de vital importancia 
debido a que los factores externos pueden invalidar el desempeño histórico 
de una organización y las realizadas. 

b) Datos externos , provenientes del contexto. Pueden obtenerse: de revistas 
especializadas, en publicaciones de circulación masiva, como diarios y re¬ 
vistas, a través de la participación en cámaras o asociaciones empresarias, 
etc. La información del contexto que resulte necesaria es aquella que esta¬ 
blece relaciones importantes con las variables internas relevantes para la 
organización. Esta información resulta de difícil obtención y es tan variada 
y abundante que dificultan el análisis conecto. 

En la actualidad, el uso de computadoras en el proceso de planificación y la 
velocidad de respuesta en el procesamiento de la información nos permite inferir tina 
metodología para el mejor aprovechamiento del proceso de planeamiento. 
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Descripción del escenario : generalmente la alta dirección, basándose en los 
objetivos estratégicos de la organización, plantea la descripción de los po¬ 
sibles escenarios y los sucesos que cree se pueden presentar y que habría que 
considerar a los efectos de la planeación. Se deberá especificar los distin¬ 
tos escenarios a analizar: contexto social, tecnológico, etc. Un aspecto im¬ 
portante a considerar en esta etapa es la aptitud innovadora de los directi¬ 
vos para identificar y explorar todos aquellos escenarios futuros donde puede 
desarrollarse la organización. El proceso del análisis del contexto tiene que 
permitir identificar todos aquellos factores que deben contribuir a armar los 
escenarios y la vinculación existente con las principales variables internas 
de la organización (factores críticos de éxito), con el propósito de determi¬ 
nar la vinculación entre los mismos, y poder evaluar la incidencia o impacto 
que cada escenario alternativo genera. 

Simulación: se efectúan distintas pruebas a fin de determinar el efecto que 
tendrán los factores externos en el comportamiento de las variables inter¬ 
nas de la organización. Se definen en esta etapa los distintos escenarios para 
cada uno de los contextos a analizar, descartando aquellos que luego de si¬ 
mular el comportamiento de las variables internas sean indiferentes frente 
a un factor externo. En otras palabras, sólo se analizarán aquellos factores 
estemos que tengan mayor incidencia sobre las variables internas de la 
empresa. 

Matriz de impacto: se realiza un análisis del impacto de las factores exter¬ 
nos con las variables internas. Este entrecruzamiento permite ver cómo se 
comportarán las ventas frente a un conflicto social esperado. Este análisis 
de sensibilidad permitirá adecuar la información a analizar (interna y exter¬ 
na) al momento de efectuar el planeamiento. 

Tilahoiación de un modelo econométrico: la organización deberá preparar 
un modelo que le permita reproducir la actividad de la empresa, según el 
escenario fijado, a fin de elaborar y desarrollar los distintos planes y sus 
alternativas para cumplir con los objetivos fijados por la alta dirección. 

Elaboración del sistema de control: a fin de realizar el seguimiento en la 
implementación de los planes, se deberá establecer un sistema de control 
para atender los desvíos, abarcando también la oportunidad de su realiza¬ 
ción, así como también los premios y castigos a implementar. La importan¬ 
cia del proceso de planeamiento radica en el análisis de los resultados ob¬ 
tenidos luego de la efectivización de los planes o presupuestos, este proce¬ 
so es denominado “control de la gestión", y su fin es realimentar el proce¬ 
so ele planeamiento con toda la información proveniente de la ejecución de 
los planes, a fin de minimi/ar las amenazas y maximizar las oportunidades. 
No existe proceso de pliincnmirnlo en una organización si no existe un sis¬ 
tema de control de ceslion que lo acompañe. 
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3,10. SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL 


Se entiende por sistema de información gerencia] al sistema integrado para pro- ‘ 
veer información a la dirección de la empresa. El mismo debe contemplar los siguien¬ 
tes aspectos: 

1. Debe servir de apoyo a las operaciones generales de la organización, como 
comercialización, compras, producción, etcétera. 

2. Debe brindar adecuada información que permita la administración general 
de las operaciones. 

3. Debe apoyar las funciones de toma de decisión de la empresa. 

4. Debe brindar toda la información necesaria para realizar un adecuado pla¬ 
neamiento y control de las operaciones de la empresa. 

5. Estará formado por el conjunto de herramientas que lo garanticen: equipos 
de computación y comunicaciones, software de aplicación, base de datos re¬ 
laciónales, procedimientos manuales de captación de información y mode¬ 
los para el análisis y control. 

Podemos definir al sistema de información gerencia! como el sistema que agrupa 
en sí mismo al: 

a) sistema de información contable; 

b) sistema de toma de decisiones; 

c) sistema de planeamiento y control. Esta definición nos permite establecer 
un sistema formal de información dentro de la organización a fin de evitar 
la circulación, dentro de ella, de información no oficial o no formal. 

Se debe considerar al control estratégico como el rol fundamental de la direc¬ 
ción de la organización, éste consiste en entender y mantener bajo control el rumbo 
previsto de los factores clave de la empresa a través de su comportamiento futuro. 

Determinar los escenarios futuros, analizar su comportamiento y su relación con 
los factores internos de la organización, y que dicha información brinde las herramien- 
las para el análisis de los resultados en función de las metas de la organización, son 
larcas que deben realizarse tomando en cuenta la definición de sistema de informa¬ 
ción que la empresa posee. Cómo evaluar o medir el comportamiento de estas varia¬ 
bles constituye un desafío para la alta dirección de una empresas. 

Muchos directivos utilizan como herramienta de apoyo del planeamiento estra¬ 
tégico al tablero de comando, a fin de contar con la información permanente pura 
lograr el seguimiento de lu emptesu. 
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La importancia de instrumentar un tablero de comando como soporte de infor¬ 
mación para el control del planeamiento nace por la necesidad de brindarle a la alta 
dirección la información necesaria para evaluar comportamiento de la organización. 
Se puede observar en muchas empresas que la alta dirección recibe habitualmente 
excesiva información, la que dificulta el proceso de toma de decisiones y, por consi¬ 
guiente, su control estratégico. Su importancia podemos resumirla en: 

1. Delectar los desvíos en los escenarios previstos o deseados. 

Introducir los cambios necesarios en el planeamiento de acuerdo con los 
cambios operados en el contexto o entorno. 

' ('oneebir el proceso de planeamiento como un proceso de tipo dinámico y 

permanente. 

■I Poseer información útil al momento de tomar decisiones. 
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Capitulo 4 

Estructura y tamaño organizacional 

Sü COMPORTAMIENTO 


por M. Susana Drovetta 











4,1. ANALISIS TERMINOLOGICO 


A los efectos de poder interpretar mejor el análisis comparativo entre la peque¬ 
ña empresa y la gran empresa, se identificarán conceptos concretos que ayuden a 
comprender sus diferencias en cuanto a la aplicación estructural. En el desarrollo del 
presente escrito, se utilizarán las siglas Pe y Ge para la identificación de dichas or¬ 
ganizaciones. 

Para definir el concepto de estructura, se emplearán los enfoques definidos por 
Schoderbek y otros (')• Estos son: 

• Analítico: proceso por el que se segmenta el todo en partes más pequeñas 
para comprender mejor su funcionamiento, reuniendo las partes descom¬ 
puestas (analizadas) con el fin de poder comprender la cosa total (ignora el 
problema total de la organización y su orientación hacia un objetivo). 

• Biológico: toma la organización como un organismo vivo, es decir, como 
un todo (sistema), considerando que a causa de la interacción mutua entre 
las partes el todo asume propiedades que le son características. 

• Científico social: afirma que no se pueden estudiar las organizaciones sin 
hacerlo con las personas que las componen (en el marco de sus conductas 
sociales y psicológicas), ya que la organización tiene su atributo en función 
del personal que opera en ella. 

• Sistémíco: toma la identificación y solución de los problemas como un todo. 
La presencia de complejidades en la maraña organizacional hizo de alta apli- 
cabilidad este enfoque, tornando imprescindible la búsqueda de soluciones 


(I) Siioiii'ithhK CU y iiIicin, Sltlinmi.t iiiliiitiii\liiitlvii.\. 1(1 Alciicn, Itiinnm Alie,, IW 
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¡alegradoras de los problemas. Utiliza el enfoque de los procesos que vincu¬ 
lan esas partes, naciendo los conceptos de: interrelación, interdependencia e 
inleracción. 

Se debe tener presente que ninguno de los enfoques antes mencionados es eli¬ 
minado, es decir que son complementarios. 

( on el fin de poder tener en claro ciertos elementos que actúan como base para 
armar una estructura, se tomará la posición de Churchman, representada en sus cin¬ 
co aspectos básicos relativos a la concepción de sistemas, enumerados a continuación. 

1. Objetivos del sistema total: específicamente la medición del desempeño del 
propio sistema, es decir, hacia dónde se tiende a ir. 


2. lil ambiente del sistema: su medio interno identifica los movimientos de 
hombres-tareas y situaciones. Su medio externo identifica aquello que re¬ 
side lucra del control del sistema organización y sobre el cual influye. 

h I os recursos del sistema: formalizados por todos los elementos que permi¬ 
ten ejecutar las acciones que lleven al objetivo, tales como los recursos hu¬ 
manos, técnicos, económicos, financieros, y oportunidades del medio am- 
hienle externo (MAE). 

I I os componentes del sistema: suma de funciones que permiten que el sis¬ 
tema obtenga sus objetivos 

1 I a administración del sistema: también identificada como gerencia, que 
loma como funciones básicas la planificación y el control, asimilándoles el 
11u|ii de información o retroacción. 

,'VilmÍMiiu, definimos como sistema al conjunto de objetos relacionados entre 
nt, >mi alitbulos y su ambiente, que conforman una totalidad y, por ende, una inter- 
de pendo ni la 

Sus vmtables son: 

* ('o/i/u/mú implica que se debe poder afirmar si cualquier elemento a estu¬ 
diar pertenece o no al sistema. 

• loUtliúud o suma total : identifica que el objeto es una unidad a la cual per¬ 
tenece cada aspecto de los datos comprendidos en ella. 


Objetos: funciones básicas realizadas por las partes del sistema. Estas fun¬ 
ciones son: 


- entrada: la fuerza de arranque que suministra sus necesidades operati¬ 
vas; 


proceso: transforma una entrada en salida; 
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— salida: resultado del funcionamiento del proceso; 

— control: verificación o retracción de las acciones. 

Finalmente, la teoría moderna de sistemas dice que las organizaciones existen, 
cambian o desaparecen; mientras que el papel del hombre es el de control, manejan¬ 
do la estructura, la función y la evolución de dichas organizaciones. 

Incorporando tanto la complejidad como la necesidad de su comprensión, se 
hace válido el método holístico (integrador), por el cual se obliga a un conocimiento 
adecuado de la totalidad antes que al reconocimiento preciso de cada una de sus par¬ 
les. 


Las complejidades organizadas son fenómenos compuestos por un número gran¬ 
de de partes que interactúan de una manera no simple. Esta interacción de partes debe 
estar dispuesta en un sistema ordenado y orientado hacia un objetivo. 

La estructura de una complejidad organizada es, en general, una jerarquía donde 
la serie de niveles está dispuesta en un orden ascendente de complejidades, y donde 
se producen interacciones tanto en el interior de los subsistemas como entre ellos 
mismos. 

Si se observa cada concepto, se podrá comprender por qué cada organización 
es propia, diferente y personal, mucho más si se incorpora la variable tamaño. La 
existencia de complejidades a manejar dentro de las organizaciones es uno de los 
elementos que permiten diferenciar sus tamaños. 


4,2. ESTRUCTURA 


Para su conceptuación, se toma el concepto vertido por Mintzberg, al decir que 
la estructura de una organización puede ser definida como la suma total de las for¬ 
mas en que el trabajo es dividido en diferentes tareas, y lograda la coordinación en¬ 
tre las mismas. Por su parte, Drucker dice que estructura es el diseño con el que se 
administra la empresa. 

Se hace evidente que el requerimiento de dicha división y coordinación se con¬ 
firma en el marco de la gran empresa, ya que la realidad de la pequeña empresa lle¬ 
va a que una o pocas personas efectúen todos los roles organizacionales. 

Asimismo, la estructura está representada por un organigrama en el cual se iden¬ 
tifican cargos, puestos, funciones, y relaciones interáreas e intraárcas, lia ambos ca¬ 
sos tipológicos l/V y (ir), el concepto genérico es el mismo en cuanto a la. 
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a) relación superior-subordinado; 

b) identificación del nivel de decisión; 

c) identificación del tamaño organizacional; 

d) identi lacador (por comparación) del crecimiento empresario. 


4,2,1. UN ORGANIGRAMA EN CADA 
TIPOLOGIA ESTRUCTURAL 


l¡! desarrollo de diversos elementos útiles para manejar una organización se hizo 
necesario frente al crecimiento de las mismas y al incremento de las complejidades 
y del medio ambiente, lo cual dificultó su manejo. 

Muchas de las pautas definidas por los autores clásicos fueron “desenterradas”, 
pero no dehe olvidarse que las mismas fueron definidas en un marco de realidades 
diloicntCNi ya que los conglomerados con los que ellos trabajaron se movían con las 
Maúlenles condiciones: 

elevado nivel de trabajadores; 

Inexpetleticia de los operarios; 

tilín piudncción; 

metí mío virgen; 

Inicio tecnológico; 

eulMencin de capitales. 

I >(i líos conglomerados podían identificarse como grandes empresas, lo que llevó 
n la ion cuidad de estudiar las causas y los efectos de las conductas de los hombres y 
de los pituesos presentes en las mismas. 

t lilll/ando el adagio “la necesidad crea el órgano”, los estudios realizados y los 
pilnt iplos establecidos por ellos se basaron en una necesidad del momento, de esta 
manera se deberá tener presente cada momento histórico en que se encuentre la em¬ 
presa, es decir, con qué realidad deberá manejarse. 

A través del tiempo se fueron estudiando diversas formas de estructurar con el 
lin de facilitar el manejo empresarial. La imperiosa necesidad de aplicación de un 

1 sistema estructurado se verifica en las grandes empresas, ya que el incremento de 
variables internas y externas al sistema va generando complejidades en su manejo, 
'orno consecuencia de ello, nace la necesidad de dividir el trabajo y aplicar la coor¬ 
dinación para el logro equilibrado de los objetivos, a través de las acciones y dcci- 
biones de todas y cada una de las parles inlervinientes. 
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En función de la cantidad de partes en que se dividen las tareas se utiliza la co¬ 
ordinación, la cual deberá entender y pautar los momentos de aplicación de las deci¬ 
siones de cada parte, intentando que el todo organizacional obtenga lo pretendido. 

Lo antes dicho lleva a la necesidad de comprender el momento y el real corm 
portamiento de las organizaciones en sus diversas etapas de crecimiento, así como de 
las variables influyentes, con el fin de poder aplicar aquello que resulte más conve¬ 
niente para su realidad. 

En la Pe, la exigencia de estructuración y coordinación es menor que en la Ge, 
puesto que se presenta en menor medida la división del trabajo, la población labo¬ 
ral, el capital y la necesidad de delegación. 

Pero lo que sí se hace necesario e imprescindible en la Pe es la existencia de 
un orden interno de papeles, controles, y determinación de funciones claras para los 
hombres que la componen, sirviendo de principio de estructura elemental para que 
pueda ir desarrollándose con las pautas internas definidas en el caso de que las com¬ 
plejidades se vayan presentando. 

Por su parte, en la Ge aparece como exigible una estructuración debido a fac¬ 
tores tales como la imposibilidad de manejar la sumatoria de funciones (comporta¬ 
miento, tecnología y situaciones), la cantidad de variables a manejar, los procesos, 
las cajas negras, la coordinación (interárea e intraárea), y el medio ambiente. 

Asimismo, en la Pe una persona intenta manejar todas las funciones, la misma 
decide y coordina, y representa los tres niveles (el político, el táctico y el operativo). 

Esta realidad lleva a que los procesos, sus cajas negras, y la coordinación in¬ 
traárea se vean acotadas, lo que demuestra la necesidad de un orden interno. 

La complejidad en las organizaciones está directamente relacionada con el ta¬ 
maño de las mismas, y por lo tanto la necesidad de estructuración corre la misms 
suerte. A mayor tamaño, mayor complejidad, y en consecuencia, mayor estructura¬ 
ción. 


Lo antes dicho no significa que la Pe no posea complejidades, sino que ellas 
se encuentran enmarcadas, sobre todo, en el medio ambiente externo, donde las va¬ 
riables tienen alto nivel de cambio y alto grado de influencia sobre su desarrollo. 

Es evidente que cada organización, cualquiera sea su tamaño, establecerá sus 
pautas formales en relación directa con la filosofía de los directivos, la percepción de 
los dirigentes, las posibilidades de los recursos, la realidad de los costos, la conve¬ 
niencia del momento, y la necesidad anlientrópica (es decir, de evitar la destrucciór 
del sistema). 
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Por lo antedicho, podemos afirmar entonces que la realidad es única y pro¬ 
pia a cada empresa, cualquiera sea su tamaño, aunque las variables presentes en 
cada uno de sus medios ambientes sean similares. 


4,2,2. ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA GRAN EMPRESA 

A través del tiempo, la gran empresa ha utilizado todo tipo de herramental, 
mniilenieiido —a pesar de todo— el uso de los principios de los clásicos como fac¬ 
tores referenciales, habiéndose incorporado en los mismos otros elementos, como el 
comportamiento, la alta tecnología, la información y los ambientes. 

Al mismo tiempo, el enfoque tradicional utiliza la unidad de mando, la delega¬ 
ción. la depnrtamentalízación, el alcance del control, la identificación de áreas bási¬ 
cas, de apoyo y staff, y las relaciones líneo-funcionales. 

Por su parle, la 'Peoría de Sistemas considera que el todo es mayor que la suma 
de las parles (sinergia), que existen interrelaciones e interdependencias, en un siste¬ 
ma abierto, que hay contraposición entropía vs. homeóstasis, y también iníluencias 
ende los ambientes. 

I I esquema del diseño del organigrama tradicional aplica los principios de 
I \wn , donde la estructura es más rígida. Lo sistémico muestra aspectos de orden 
ti m nuil (cólico, ya que identifica “efectos” de los procesos formalizados, donde los 
t*b i tos se linusloi man cu "causa” de los diversos comportamientos organizacionales, 
debiendo sei Inleipretndos con el fin de encontrarlas soluciones más viables, obser- 
t iludiwe de esta manera fa base de la dinámica organizacional. 

Mini/iimio t ). al tratar la conducta de la gran empresa, dice que las estructu- 
M» están pina ai eplar y dirigir sistemas de flujos y para definir las relaciones entre 
latí dlniliiiu'i paites, lisios flujos e interrelaciones no tienen una forma lineal, aspecto 
i'i.tu que solo puede describir la estructuración de organizaciones a través de diagra¬ 
mas paia uioMiai las diferentes situaciones que suceden en las organizaciones, así 
i orno las dileieiik's formas que las mismas pueden adoptar. 

Asimismo, para el desarrollo de su diagrama base, Mintzberg contempla las 
diferentes partes que componen la organización, y los individuos que componen cada 
piule: 

• í 'timbre estratégica. 

• Tccnocstructura. 


Í-M Mint/hm«j, II. t Pixt'iltt (/r‘ ormimiih iotu's i’Jiaetites, H1 Alenco, Hucnns Aires, |W| 
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• Staffáe apoyo. 

• Línea media. 

• Núcleo operativo. 

Las características de cada una de estas partes son: 

— Cumbre estratégica: responsable general de la organización, enfrenta situa¬ 
ciones complejas (especialización horizontal) y problemas no estructurados. 

— Tecnoestructura: profesionales-analistas, conocimiento y destreza (especia¬ 
lización horizontal). Los trabajadores tecnócratas tienden a ser menos espe¬ 
cializados. 

— Staff de apoyo : áreas indirectas donde la complejidad lleva a una especia¬ 
lización vertical (especialización horizontal), mientras que la tarea adminis¬ 
trativa no es horizontal. 

— Línea media: tarea gerencial, menos especializada (especialización hori¬ 
zontal). 

— Núcleo operativo: trabajo repetitivo donde importa fundamentalmente la 
productividad (especialización vertical). 

Cada parte de la estructura presentará un comportamiento diferente que otor¬ 
gará una característica particular a cada organización, como, por ejemplo, mayor fle¬ 
xibilidad en las áreas de investigación, mayor o menor autoridad entre las partes, o 
mayor flexibilidad en las áreas no comprometidas con la producción y venta. 

La realidad de la estandarización y la formalización organizacional en las Ge 
actuales hace que la tecnoestructura tome cada vez más fuerza. En el marco de la Ge, 
la identificación de las estructuras se hace más difícil ya que en estos casos se hacen 
más evidentes los siguientes elementos: 

1. Necesidad de utilizar las bases del enfoque sistémico. 

2. Realidad de complejidades organizativas del medio ambiente externo 

(MAE). 

3. Posibilidad de utilizar el esquema conceptual de Mintzberg. 

4. Necesidad de identificar cada subsistema con el fin de corroborar su inter¬ 
dependencia e inlerrelación respecto del resto de los subsistemas. 

5. Ideal fricación de la mulita influencia entre los medios ambientes internos y 
externos (MAI y MAL). 
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4,9,3. ELEMENTOS A CONSIDERAR EN EL MANEJO DE 
LAS ACTIVIDADES EN LA GE 


lin Ins ¿'rumies empresas debemos considerar diversos elementos, a saber: 

1. Deseentralización-departamentalización. 

2. Definición de unidad de negocio. 

2, Canales de comunicación. 

4. Centros de información, 
ó. Controles. 

(í, Comprensión de complejidades en cada medio ambiente. 

7. Utilización de tecnologías. 

H. Conocimiento del personal. 

') Comprensión de las conductas humanas. 

('muido Mint/,iiii«i hace referencia a los parámetros de diseño estructural, dice 
pin en n'lm lún con In espeeialización de tareas se generan dos dimensiones, deno- 
iiliiiidux "nmplllud" y "profundidad”. 

ni cnnlidnd ele tareas que cada hombre tiene en un puesto. 

I Am/'lhi: el trabajador va de una tarea a otra (multifunción). Se amplía 
el ti abajo, lo que se denomina “ampliación horizontal”. 

•' l lmihiilii: se centra el esfuerzo en una sola tarea (alta espeeialización: 
linea repetitiva), lo que se denomina “espeeialización horizontal”. 

lo l’hi/imiliiliul: identifica al control sobre el trabajo. 

I 14 ti abajador opera sin pensar en el qué o el porqué (espeeialización ver- 
llcill), 

I lace el trabajo y lo controla (enriquecimiento de la tarea), denominada 
"ampliación vertical”. 

('mi las ideas del autor se podrán conformar dos maneras de ver este parámetro: 
Hspecialización: 2a - Ib. 

• Horizontal: divide el trabajo - amplitud. 

• Vertical: especializa el trabajo - profundidad. 





CAP. 4 - ESTRUCTURA Y TAMAÑO ORGANIZACIONAL 


109 


— Ampliación: la - 2b. 

• Horizontal: variación en el trabajo - amplitud. 

• Vertical: ejecuta más tareas y las controla - profundidad. 

Cada organización deberá definir la mejor manera de especializar la tarea en 
función de la cantidad y características del personal y de la demanda, a los efectos 
de lograr un equilibrio entre los costos y los resultados. Asimismo, al realizar la es- 
Iructuración se deberá tener presente la personalidad del trabajador y sus necesida¬ 
des. Este aspecto formal de ordenar tiene como objetivo disminuir los costos e incre¬ 
mentar la potencialidad de los objetivos a través de la comunicación, coordinación, 
coherencia de decisiones y respuesta hacia los diversos trabajos, generándose una 
fuerza sinérgica que sólo el hombre genera. 


4,2,4. ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA PEQUEÑA EMPRESA 


En la Pe, donde se supone que todo es “más fácil” de manejar, la realidad del 
MAI la lleva a comportarse de una manera informal, es decir, sin presencia de nor¬ 
mas, ya que quien la dirige supone que puede hacer todo a su manera, y además puede 
controlarlo. Esta reacción de quien dirige la Pe está condicionada por su esencia de 
empresario, cuyas características lo identifican con un ser emprendedor de cosas, ini¬ 
ciador de ideas, y por tener una visión clara de lo que quiere. Pero lo que no puede 
ver es que la difícil operatividad de dicho emprendimiento le exige que también sea 
técnico. 

Resulta difícil conjugar lo perceptivo con lo operativo, residiendo en ello el 
problema más serio que el empresario debe enfrentar para que la Pe pueda “caminar”. 
Ambas características son fundamentales para que la organización funcione, por lo 
que será necesario identificar los límites de cada rol, con el fin de buscar quien pue¬ 
da poner en práctica lo que se desea. 

La estructura como la establece la teoría administrativa no se presenta en la Pe, 
pero el hecho de que se maneje de manera informal no significa que no pueda usar 
ciertos elementos y herramientas que le permitan el orden. Y sin lugar a dudas, co¬ 
nocer su realidad favorecerá su ordenamiento. Es por ello que para su mejor análisis 
distinguimos los ambientes en externo e interno. 

Su medio ambiente externo (MAE) está conformado por la demanda, los pro¬ 
veedores, la competencia y el gobierno. 

Por su parte, su medio ambiente interno (MAI) está representado por los recur¬ 
sos financieros, económicos, humanos y tecnológicos. 
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01 problema reside en cómo se combinan y se manejan dichos recursos confor¬ 
me al medio ambiente interno y al externo, pudiendo presentársele diversas situacio¬ 
nes al empresario de la Pe, a saber: 

dificultad de identificación como empresario; 

limitada capacidad financiera; 

dificultad para delegar; 

requerimiento de mayor operatividad en su proceso de crecimiento; 

pobre identificación de la información necesaria requerida para decidir; 

falla de identificación de los plazos sobre los que se mueve la Pe, generan¬ 
do poca visión temporal; 

ausencia de valorización de las normas; 

falla de identificación de la importancia de la coordinación con el personal, 
los liempos, las realidades de los medios; 

dificultad para identificar el nivel de influencia del MAE; 

alio nivel de actuación personalizada con el MAI y el MAE; 

dificultad para verificar la importancia de los controles en los diversos pro¬ 
cesos. 

Se debe leaer presente que una estructura es una herramienta válida cuando se 
imana división del trabajo, delegación de decisiones y funciones, normalización (sis¬ 
tema admlnisliativo), incremento de personas, situaciones y tareas, y presencia de 
i omphjldndes (dificultad en el manejo de la cantidad y la calidad de variables). 

I >el mismo modo, se puede considerar que la estructura de la Pe es rudimenta- 
iln, nlnido asi necesario: 

ordenar los papeles; 

oslableeer una tecnología que le sea válida en función de su producción o 
servicio; 

definir un programa que informe sobre los resultados; 

identificar la información financiera, productiva y de personal; 

generar un circuito de controles internos donde se informen los riesgos de 
desvíos. 
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Asimismo, utilizando un criterio líneo-funcional a efectos de ordenar sus acti¬ 
vidades deberá conocer el enfoque sistémico para comprender las interdependencias, 
las interrelaciones y el riesgo de entropía, y al mismo tiempo deberá conocer las rea¬ 
lidades de las complejidades del MAE con el fin de adaptarse a las mismas. Las ac-, 
ciones más convenientes a generar serían: 

—- Decisiones centralizadas (campo estratégico). 

— Responsabilidades descentralizadas (acciones operativas). 

•—- Utilización de profesionales-asesores. 

— Mejorar el código de identificación y comunicación de las acciones a rea¬ 
lizar. 

— Controlar conductas del personal y tareas realizadas. 

— Seleccionar la información a comunicar. 

— Ordenarse administrativa y operativamente. 

— Comprender el comportamiento individual y grupal para manejar la faz in¬ 
formal de la organización. 

— Identificar la información necesaria para decidir y comunicar. 

Dichas acciones se podrán implementar si el empresario identifica sus preten¬ 
siones, su personalidad, sus necesidades específicas, las realidades, las verdaderas 
influencias, sus potencialidades, y los recursos requeridos. Y siempre teniendo pré¬ 
senle que no existe una empresa igual a otra, de la misma manera que no se pre¬ 
sentan estructuras similares; lo único que es común a todas ellas es que cada 
organización requiere un orden. 


4,3. SISTEMA DE INFORMACION 


El sistema organizacional está conformado por personas, recursos físicos e in¬ 
humación. La estructura organizativa está condicionada por la cantidad de informa¬ 
rlo!! requerida por sus integrantes para cumplir con sus funciones, así como por la 
posibilidad de manejar dicha información. Tal condicionamiento lleva a la necesidad 
de aplicar diversas estrategias en el proceso de maniobrar la información, procesar¬ 
la, e integrar las tareas a través tic ella. 

('onsiilerando que una mayor complejidad genera la necesidad de información, 
ile subdivisión de tnrens, de pon esnmieiilo de la información, y la consiguiente so 
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bivcarga jerárquica, so lince necesario comprender qué es la información y para qué 
sirve. 



I ,a información es un conjunto de datos requeridos para decidir; según su esta¬ 
do, se la identifica como dato, información o comunicación. Un dato es información 
sin decidir, o visto de otra manera, materia prima para procesar. Por su parte, informa¬ 
ción resulta algo más elaborado y que lleva al conocimiento. Finalmente, comunica¬ 
ción es información decidida que define cursos de acción a seguir. 

1 .os datos deberán ser identificados, diferenciados, analizados, seleccionados y 
depurados. La información es procesada de manera tal que se obtiene conocimiento, 
con la característica de ser dinámica (porque circula dentro de la organización), com¬ 
pleja (porque requiere el aporte interdisciplinario) y utilitaria (porque debe respon¬ 
der u una pregunta). Finalmente la comunicación requiere que la información deci¬ 
dida sea comprendida por el receptor. 

Iin cuanto a para qué sirve, podemos considerar que su función es la de redu¬ 
cir incertidumbre, evitar conflictos, capturar detalles de las transacciones, permitir la 
loma de decisiones y comunicar. De este modo, responderá a las preguntas qué, cómo, 
quién, cuándo y dónde, efectuadas por cada participante comprometido con las de¬ 
cisiones (írgan ¡nacionales. 

linceando aun más en el porqué del sistema de información, encontramos lo 
siguiente: 

1. Explosión de la información: sobreabundancia de datos que requieren infor¬ 
mación pertinente pata decidir. 

2. Alto nivel de cambio: necesidad de acumular detalles vitales transformados 
en información utilizable. 

1. Incremento de la complejidad en la administración: necesidad de planear, 
controlar y actuar frente a las nuevas dimensiones. 

■I. Interdependencia de las unidades de la organización: presencia de activida¬ 
des relacionadas, por lo cual se requiere coordinación y comunicación de la 
información. 

ó. Mejoramiento de la productividad: para incrementar la eficiencia y para 
disminuir errores o incrementar precisión. 

(). Disponibilidad de computadoras para usuarios: genera alta accesibilidad. 

7. Reconocimiento de la información como recurso. 

listas situaciones llevan a la necesidad de establecer un sistema de información 
establecido metodológicamente, cuyo objetivo es facilitar la decisión. Esta metodo¬ 
logía seguirá una secuencia a ttavés de los hechos, la información requerida, la cap- 
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(ación de datos, su procesamiento, la depuración y reducción de la información, para 
llegar finalmente a la decisión. 

Los soportes a utilizar serán los recursos humanos, los recursos físicos y la 
información-dato. 


4,3,1. UTILIZACION DEL SISTEMA DE INFORMACION 
EN LA GE Y EN LA PE 


En la Ge, la división de tareas se hace imprescindible, requiriendo claridad en 
la información intersectorial, lo que genera la necesidad de contar con información 
operativa (permite preestablecer las pautas a seguir acorde con el objetivo definido), 
y con información gerencial por la toma de decisiones, que debe ser pertinente, cla¬ 
ra, concisa, oportuna y concreta. 

1. Pertinente: deberá estar relacionado con el tema solicitado. 

2. Oportuna: la alta movilidad de las situaciones hace necesaria la exigencia 
de la rapidez en la entrega, en tiempo y forma. 

3. Clara: de fácil y rápida comprensión por parte del usuario. 

4. Concisa: deberá ser breve. 

5. Concreta: deberá tener especificidad temática. 

Se hace evidente, entonces, que la complejidad de la Ge en cuanto a su estruc¬ 
turación (por su tamaño, descentralización, división del trabajo, cantidad de perso¬ 
nal, de situaciones y de niveles) hace que el sistema de información posea más com¬ 
plejidad, requiriendo mayores soportes profesionales y tecnológicos para la elabora¬ 
ción de la información. 

Asimismo, a los efectos de que el sistema de información cumpla con su obje¬ 
tivo, el mismo debe ser lógico, pertinente y necesario. Debido a la mayor compleji¬ 
dad que el sistema de información tiene a causa de la cantidad de elementos compro¬ 
metidos, a la complejidad de los datos a procesar y a la necesidad de cubrir un con- 
icxto cada vez más amplio, se corre el riesgo de que el sistema implementado se trans¬ 
forme en un búmerang. 

En la Ge, poseer un sistema de información más estructurado permite preesta¬ 
blecer los códigos a utilizar, así como también homogeneizar las partes del sistema. 
De acuerdo con la cantidad tic información comprometida y la alta complejidad de 
situaciones y decisiones a lomar en dichas organizaciones, se hace exigióle un alto 
nivel tic conocimiento lanío técnico como profesional. 
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En la Pe, el requerimiento del sistema administrativo es menor por la exigua 
presencia de división de tareas y descentralización. Por ende, el sistema de informa¬ 
ción no es tan relevante, lo que no significa que no se requiera información para 
decidir, sino que la complejidad en el manejo de las variables comprometidas en el 
"juego de la información” es menor. Esto último se debe a la existencia en las Pe de 
mui alta centralización decisional y operativa, al hecho de tener un marco referencial 
i licuor, a manejarse con una demanda zonal, y por poseer una tecnología reducida por 
in/.oncs financieras o por poco requerimiento de ella. 

Por sus características, la Pe está comprometida en aspectos tales como la ve- 
lifiención e integración al contexto, la necesidad de información rápida, la inmedia¬ 
tez de las decisiones y la captación de información interna y externa. Sin embargo, 
el medio a analizar es más reducido y, por ende, menos complejo, necesitando en 
consecuencia un sistema de información más rudimentario para poder decidir. 

Será importante para la organización reconocer que no siempre los códigos del 
emisoi y del receptor resultan similares (dueño-proveedor-cliente), así como que la 
iclcvmu ni que se le da a la información no es siempre la misma. Ello no implica que 
la Pe desconozca el uso de la información oportuna y que la exigencia de los esce- 
niuios ni tualcs le marcan. 

I a información-dato requerida —tanto por la Ge como por la Pe — se encuen¬ 
da en la demanda, los proveedores, la competencia, el gobierno y el MAI. Cada or- 
l'aut/ai ion tomará lo que necesita para decidir, teniendo presente que los datos ob¬ 
tenidos pueden influenciar directa o indirectamente sobre cada situación a analizar. 

No debe olvidarse que el sistema de información nace como una necesidad de 
Ins < le, ya iiiii 1 el requerimiento de información-dato es cada vez mayor y más com¬ 
pleto, pcio que el mismo crecimiento del sistema ha generado aspectos positivos y 
lambli'n negativos. Saberlo permitirá estar alerta a las dificultades con el fin de pre¬ 
vi lili til",pos. 

4,3,2. PRINCIPALES ASPECTOS DEL SISTEMA 
DE INFORMACION 

Entre los aspectos positivos de un sistema de información encontramos: 

1. Posibilidad de preestablecer la estructura del sistema. 

2. Rapidez en el análisis. 

3. Posibilidad de integrar los escenarios comprometidos en la situación. 

4. Rapidez en la obtención de los datos a procesar. 
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5. Rapidez de elaboración de la información-dato. 

6. Mayor claridad en la información elaborada. 

7. Mayor posibilidad de contar con información oportuna. 

Pero así como encontramos los aspectos positivos, debemos tener en cuenta: 

1. Elevado caudal de información. 

2. Elevado nivejj de elementos comprometidos. 

3. Alta exigencia de conocimiento. 

4. Alto requerimiento tecnológico. 

5. Alta complejidad del marco referencial. 

Así, operativizando los conceptos. ¿Qué elementos pueden considerarse en la 
empresa, con el fin de incrementar la oferta de servicios y potenciar la demanda? 

En el marco del MAE: 

• Demanda : 

¿Cómo está actuando frente al servicio'? 

¿Existe lealtad? 

¿Hay potencialidad para captar una nueva? 

¿Qué reclama la oferta? 

¿A qué sector se apunta? 

¿Cuál es su poder adquisitivo? 

¿La oferta interesa a otro sector no considerado antes? 

• Proveedores'. 

¿Quién podrá cubrir los requerimientos de cantidad, calidad y tiempo? 

¿Se otorgan descuentos por pago contado? 

¿Cuál es el beneficio? 

¿Se da financiación? ¿Plazos? ¿Se cobran intereses? 

¿Se podrá obtener crédito de proveedores? 

¿Existen proveedores iilleinativos? 
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• Com/H'iaidii: 

¿Qué demanda posee? 

¿OlVecc lo mismo que uno? 

¿Cuáles son las fortalezas y debilidades? 

¿Se mantiene o se incrementa el nivel competitivo en el sector? 

Si se aumenta, ¿cómo afecta La potencialidad de la Remanda pretendida? 

• Gobierno : 

¿Mantiene su política impositiva? 

¿Modifica las exigencias sobre la construcción? 

¿Modifica algún tópico comprometido en la presente situación de análisis? 

Rn el marco del MAI: 

• Posibilidad financiera para construir, vestir las unidades, publicitar, incre¬ 
mentar personal, hacer frente a los incrementos de servicios, incrementar la 

t*siruelura físico-tecnológica. 

• Posibilidad de utilización del mismo personal. 

• Riesgo de disminución de la demanda existente. 

• Riesgo de pérdida de continuidad de la filosofía actual. 

• Requerimientos de capacitación. 

• Requerimientos de nueva estructura por crecimiento. 

• Potenciales crisis de adaptación. 

Ne lince evidente que todos y cada uno de dichos aspectos deberán ser contem¬ 
plados tanto en la Pe como en la Ge, sólo que estas últimas además deberán poseer 
un equipo de gente, tecnología, y operaciones que ayudarán a dar las respuestas, con¬ 
dicionadas éstas por el tamaño, la variabilidad y la cantidad de información-dato que 
mdn situación posee. Por el contrario, en la Pe una sola persona, o a los sumo dos, 
realiza preguntas y a su vez las responden. 

I ,ns variables con las que se mueve la Pe son las mismas de la Ge, pero la di- 
Ierene¡a cutre una y otra radica en los escenarios y en la cantidad de variables a con¬ 
siderar. Hilo se observa cumulo las preguntas para decidir comienzan a incrementar¬ 
se, requiriendo recursos liumiiiios especializados y tecnología acorde, para poder res¬ 
ponder dentro del mareo de alta complejidad. 
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4,4. PERFIL DE LOS DIRECTIVOS Y 
EMPRESARIOS EN LA ALTA DIRECCION 


El directivo está identificado como el hombre presente en el nivel superior, y 
que en representación de los dueños tiene la función de decidir estratégicamente, con 
la responsabilidad de llevar a la organización a cumplir con sus objetivos, en el marco 
de la relación MAI y MAE. 

El empresario de la Pe está representado por aquel que emprende acciones, 
cubriendo el nivel político, el táctico y el operativo. La complejidad, elemento que 
genera las diferencias de tamaño organizacional, influye sobre la exigencia de los 
perfiles requeridos en cada caso, llevando a que el pequeño empresario vaya requi¬ 
riendo directivos que cubran las áreas delegadas. 

A efectos de poder comprender mejor el porqué de los perfiles directivos en 
ambas tipologías empresarias, se identificará el marco en el cual se desenvuelven. 

Tanto en la Ge como en la Pe, las bases del comportamiento organizacional se 
centran en los objetivos, los recursos —económicos, financieros, humanos, tecnoló¬ 
gicos—, los componentes situacionales, el medio ambiente y la gestión. 

En el marco de la Ge, la necesidad de la división de tareas genera un alto nivel 
de normalización dentro del campo estructural de la organización, presentándose la 
situación de que “las normas generan más normas para así ordenar el uso de tecno¬ 
logía, que se buscó para favorecer el uso de las normas”. 

En un sentido absolutamente amplio, se identificarán algunos aspectos con los 
que se deberá enfrentar la Ge, con el fin de poder comprender por qué se exige un 
determinado perfil directivo. Estos aspectos son: 

— escenarios cada vez más amplios, para lo cual se exige visión; 

— mayor complejidad (dificultad en el manejo de las variables); 

— necesidad de mayor información comprometida en cada decisión; 

— alto requerimiento de especialización; 

— alta movilidad de las variables; 

— alta dependencia del MAE; 

— pérdida de contacto personalizado con el personal; 

—- mayor riesgo de conflicto grnpul; 

mayor dificultad para Integral Ion objetivos intcrscctoriales; 
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mayor exigencia de coordinación; 

necesidad de homogeneizar los códigos en el proceso de entrada y salida de 
información; 

mayor exigencia de conocimiento del MAI; 

mayor necesidad de proyección en el largo plazo. 

Todas y cada una de dichas situaciones requieren que el perfil del directivo de 
la < Ir longa: 

- conocimientos técnicos; 

— idoneidad; 

adaptabilidad; 

criterio; 

percepción; 

conocimiento de la conducta humana; 

comprensión de la realidad de cada medio ambiente; 

capacidad de elección de hombres y su distribución en la estructura; 

condiciones para requerir información y comunicar las decisiones. 

I'oi su parte, en el marco de la Pe, el empresario-directivo realiza todo tipo de 
opeim iones, desde las estratégicas hasta las operativas, manejándose con: 

alta centralización; 

limitada utilización de tecnología administrativa; 

información que no siempre utiliza; 

poca relevancia de los ambientes; 

reducido personal; 

sin estructura; 

poco orden; 

poca complejidad interna; 

complejidad externa que no siempre maneja; 

- sin normas; 

alto nivel de conflictos por la alta personalización con las tareas y con el 
personal. 
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La realidad con la que se maneja el empresario de la Pe es su mayor riesgo, y 
sólo aceptando tal situación y reconociendo su relevancia podrá disminuir la posibi¬ 
lidad entrópica. Al requerir el perfil del empresario Pe se deberá tener presente que 
aparecerá una dicotomía de roles, ya que la misma persona cubre, en general, el rol 
de empresario y directivo. 

No siempre el empresario de la Pe posee el manejo técnico, lo cual condiciona 
su desenvolvimiento, ya que la realidad le exige cubrir los dos roles. En el momento 
en que se inicia el crecimiento organizacional aparece la realidad de no lograr ma¬ 
nejarla, lo que conduce a la estructuración con la separación clara de los roles. 

Como resultado de esto, podemos decir que el empresario posee visión de fu¬ 
turo, “olfato” del medio, capacidad de liderazgo (desconocido por él), percepción y 
lógica perceptiva. Pero el directivo debe poseer conocimiento profesional de todas las 
áreas existentes, racionalidad, conocimiento de la conducta humana, capacidad de 
comprensión de la organización integrada, y conocimiento especíñco de todas y cada 
una de las necesidades de la organización. 

Ambos roles son diferentes, y en general, en las Ge cada quien posee un rol 
definido: es dueño, planificador o ejecutor; mientras que en la Pe, uno solo posee 
varios roles. Se hace evidente que los requerimientos de cada perfil difieren, por lo 
que se dificulta la gestión en la Pe, ya que el ser empresario implica condiciones 
innatas, mientras que el ser directivo requiere conocimientos adquiridos. 

En consecuencia, esto nos lleva a concluir que, para que ambos roles se fusio¬ 
nen en una misma persona, es necesario capacitar al empresario de la Pe, salvo que 
razones de costos le impidan contratar un directivo. 
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5,1. CONCEPTOS GENERALES 


La complejidad y la dinámica de la administración plantea constantes desafíos 
¡i directivos y docentes. La planificación, dirección y control que la gerencia ejerce 
sobre los múltiples intercambios, ya sea relativos a productos, tecnología, capital y 
personal, se desarrollan dentro de una pluralidad de sistemas socioculturales, políti¬ 
cos y económicos que generan un cambiante despliegue de restricciones y oportuni¬ 
dades. 

A medida que aumenta la complejidad de la actividad organizacional, los eos- 
ios de los fracasos adquieren mayor relevancia. 

De allí la necesidad de perfeccionamiento de la dirección de las organizacio¬ 
nes. 


Cabe tener presente la definición de “organización” como: 

Un sistema de actividades humanas, diferenciadas e integradas, con el ob¬ 
jeto de desarrollar interacciones planeadas con el medio. 

Es decir que existen tres elementos que se conjugan en la organización: 

— las personas; 

— el medio ambiente; 

— la propia organización. 

El objeto de la organización es aumentar la capacidad de adaptación al medio 
de las personas. 

lisia mejora de la adaptación al medio es propiciada por la administración, que 
se ejerce básicamente en (res campos típicos, que podemos llamar “tipologías orga 
nizacionales", a saber: 
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íi) El pequeño emprendimiento, generalmente de índole familiar, que se indi¬ 
vidualiza bajo el concepto “PyME”. Su objeto es la conservación y posible 
acrecentamiento del patrimonio de los propietarios, a través de la actividad 
empresarial encarada. 

)>) Las organizaciones burocráticas, es decir, entes de servicios, generalmente 
de carácter público, que no se mantienen con el producido de las ventas, sino 
que se manejan con presupuestos, y obtienen los recursos por otras vías, 
como ser a través de la distribución de impuestos. El carácter distintivo es 
el tipego a normas y reglamentos por encima de otras consideraciones prác¬ 
ticas. 

c) Las grandes empresas transnacionales, que realizan negocios en muchos 
países, tienen inversiones a nivel mundial y, por ende, una perspectiva global 
en cuanto a gerencia y toma de decisiones. 


5,2. ESTRATEGIA 


llt'NUv Mini/jikkcí y Jamiís Quinn en su obra El proceso estratégico dicen: 

"I Hlnnitamna por estrategia, todas aquellas acciones que son planeadas 
*»n i»(i|runrún, o como anticipación, a los cambios en el medio ambiente 
«rrinmit, ion consumidores y los competidores.” 

Attmlnmn expresan: 

"I na «ntmlnylun pueden considerarse, a priori, como guías para la acción 
n i'tttnrt Ion oirtullados, a posterior/', de un comportamiento decisorio real. 

Ln oiynitl/nclonos más complejas es difícil encontrar un planteamiento a 
pihMiln una oulmtogia total que sea realmente seguida al pie de la letra. 

Uuntn ni.mili quo la oxistencía de una estrategia (o cambio de estrategia) 
naa purulbldu con claridad por un observador objetivo externo y no sea 
BVlilwito puní loa ejecutivos que toman las decisiones importantes.” 

Mr» rtM'i 1‘im ri'K en un contexto empresarial, define cinco fuerzas competitivas 
bri 

n) Rivalidad entre los competidores de un sector industrial, 
h) Poder negociador de los clientes, 
i ) Poder negociador de los proveedores. 

d) Presión de competidores potenciales. 

e) Presión de productos sustitutos. 
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En este esquema, define tres estrategias genéricas a saber: 

a) Estrategia de diferenciación, a través de la cual se busca asociar al producto 
o servicio caracteres distintivos que fomenten la lealtad del cliente, permi¬ 
tiendo su venta a un mejor precio. 

b) Estrategia de liderazgo en costos , ofreciendo el producto a un precio me¬ 
nor que la competencia, mediante el control de tecnología que permita me¬ 
nores costos. 

c) Estrategia de segmentación o enfoque, propia de las pequeñas empresas, en 
que se hacen fuertes en parte del mercado, definido en un segmento de lo 
ofrecido por la competencia, segmento que se manifiesta a través de produc¬ 
tos específicos y también de forma territorial. 

Cabe acotar, asimismo, que el enfoque estratégico propuesto por Porter, si bien 
aparece claramente orientado hacia las actividades competitivas de las empresas in¬ 
dustriales, resulta ampliamente aplicable a todos los casos en que existe competiti- 
vidad, y por ende podemos plantear dicho enfoque como válido, por ejemplo, en los 
siguientes casos: 

a) actividad profesional individual; 

b) actividad de pequeño estudio profesional; 

c) actividad de un microemprendimiento; 

d) definición de carrera de funcionarios de organizaciones burocráticas; 

e) actividad de una empresa “PyME”; 

f) actividad de una gran empresa nacional; 

g) actividad de una gran empresa transnacional. 

La estrategia representa la manera en que buscamos mejorar nuestra posición 
i rente a la competencia, quizá mediante bajos costos de producción o distribución, tal 
vez proporcionando un mayor valor al consumidor o logrando un dominio sobre las 
ventas y servicios. 

Es, o debería ser, la manera en que una organización puede decir: “así es como 
nosotros generamos un valor original”. 

Una vez que la organización ha seleccionado el camino del éxito competitivo, 
es obvio que la estrategia se torna central en muchas de las situaciones de negocios, 
en particular en las industrias altamente competitivas, donde el juego es ganar o perder 
posiciones del mercado. 

En el campo de la administración una estrategia es el curso de acción o plan que 
integra las principales nielas y políticas de una organización y, a la vez, establece una 
secuencia coherente ríe las aci iones por realizar. 
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Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con 
liase tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una 
organización, con el fin de lograr una situación viable y original, así como anticipar 
los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inte¬ 
ligentes. 

Los objetivos establecen qué es lo que se quiere alcanzar y cuándo será logra¬ 
do, pero no dicen cómo se opera. Los objetivos principales, aquellos que afectan la 
dirección general y la viabilidad de la entidad, se llaman objetivos estratégicos. 

Las políticas son reglas o guías que expresan los límites dentro de los cuales 
debe transcurrir la acción. Las políticas principales, las que guían a la dirección ge¬ 
neral y la posición de la organización y que determinan la viabilidad, se denominan 
políticas estratégicas o simplemente estrategias. 

I .os programas especificarán la secuencia de las acciones necesarias para alcan¬ 
zar las metas. 1 especifican cómo, dentro de los límites establecidos por las políticas, 
nci i'in lograrlos los objetivos. Aseguran que se asignen los recursos necesarios para el 
logro de esas metas y proporcionan la base dinámica que permitirán medir el progreso 
de la acción. 

I as decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientación general 
de una empresa y su viabilidad máxima a la luz, tanto de los cambios predecibles, 
i orno de los impiodccibles que puedan ocurrir en los ámbitos que son de su interés 
o i ompeteneia. 

Hutas decisiones son las que moldean las verdaderas metas de la organización 
V i nuil daiyen a delinear los amplios límites en los que deberá operar. Determinan los 
tei lusos que habrán tic destinarse a sus tareas y su subdivisión en partidas. 

Normalmente, las estrategias existen en todos los niveles de las grandes orga- 
iii/at iones, tanto en los corporativos como en los niveles departamentales de cada 
división. Si ello es así cabe preguntarse en qué se diferencian de las tácticas. 

('asi siempre la diferencia principal es la escala de acción o perspectiva del lí¬ 
der I ,o que parece ser una táctica para el ejecutivo en jefe, puede ser una estrategia 
puní el jelé comercial, si es que éste determina el éxito total y la viabilidad de su 
oí gañi z,ación. 

Las tácticas pueden surgir a cualquier nivel. Son los lineamientos de menor 
duración, son ajustables y asumen la acción y la interacción que las fuerzas contra- 
lias usan para lograr metas específicas después de su contacto inicial. La estrategia 
define una base continua para enfocar esos ajustes hacia propósitos más ampliamen- 

I lc concebidos. 

Al diseñar una estrategia que tome en cuenta lo intangible, la.pregunta es: ¿exis- 
jen algunos criterios comunes para apreciar su valor? 
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Por supuesto que hay factores, además de la estrategia, que contribuyen a de¬ 
terminar los resultados finales: la abundancia de recursos, órdenes y maniobras ex¬ 
celentes, errores del oponente y aun la suerte. 

Empero hay una guía surgida de experiencias anteriores, que puede servir como 
criterio de evaluación: claridad en el planteamiento, impacto motivacional, consisten¬ 
cia interna, compatibilidad con el entorno, disponibilidad de recursos necesarios, 
grado de riesgo, congruencia con los valores personales, de los directivos clave y 
aplicabilidad. 

Además, los ejemplos históricos permiten atisbar que las estrategias eficaces 
deben abarcar otros factores que se pasan a enunciar como principios y que tienen un 
orden prioritario sólo en los primeros cuatro presentados. 

1. Propósito : propósitos decisivos y alcanzables conforman la misión, para la 
cual la estrategia es el concepto de la operación. Para que cada plan y las 
acciones correspondientes sean efectivas, deben contribuir al logro de fines 
realistas. Los objetivos secundarios nunca deben estar en contradicción con 
el objetivo central. 

El propósito final generalmente busca algún grado de control sobre el opo¬ 
nente, sea por medios económicos, sociológicos u otros. El tipo, duración 
e intensidad del control puede ser variable desde concesiones relativamen¬ 
te inconsistentes hasta el control total. 

2. Iniciativa', las operaciones ofensivas son las más efectivas para alcanzar y 
mantener la iniciativa y con ésta, la libertad de acción para obtener los pro¬ 
pósitos fijados. Aquéllas permiten al conductor enfrentar al oponente en la 
oportunidad, lugar y forma que él elija. 

Las estrategias defensivas deben adoptarse premeditadamente como recur¬ 
sos temporarios, mientras se espera la oportunidad para tomar o retomar la 
iniciativa. 

En la gran estrategia adquieren relevancia las ofensivas intelectuales. Los 
esfuerzos eficaces que se hagan como ideas innovadoras, la búsqueda ince¬ 
sante por nuevos caminos tecnológicos y los esfuerzos concertados para 
captar la mente de los hombres, son, justamente unas pocas alternativas 
abiertas que pueden evitar la necesidad de iniciar operaciones ofensivas. Se 
pueden aplicar todas las formas de aplicaciones aparentemente contradicto¬ 
rias. Es posible avanzar, retrocediendo y viceversa, o exhibir una postura que 
sea agresivamente defensiva en un momento dado y defensivamente agre¬ 
siva en otro. Sin tener en cuenta el ámbito estratégico, ya sea concreto o 
motafísico, el bando que tenga la iniciativa fuerza al oponente a reaccionar 
más que actuar. 
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.1. Flexibilidad : el principio de flexibilidad reconoce lo inevitable del cambio 
en los propósitos, políticas, planes y procedimientos. Esto conduce a una 
premisa básica: nadie puede predecir con certeza las características que ad¬ 
quirirá la acción. Es necesario tener soluciones de alternativa para proble¬ 
mas potenciales, los que pueden ser manejados de acuerdo con su carácter, 
inminencia, importancia y la probabilidad de que ocurran. 

Quien planea una sola estrategia corre un gran riesgo simplemente porque 
su oponente detecta rápidamente (la deficiencia) y toma las contramedidas, 
lis necesario un espectro de estrategias que sean flexibles y no comprome¬ 
tan, y una concepción que por sus fines y previsiones permita su aplicación 
en situaciones imprevistas. Planificar para la incertidumbre no es tan peli¬ 
groso como pareciera. Existe, después de todo, cierto orden en el campo 
estratégico, así como en otras actividades humanas. Pero planear para algo 
determinado es el mayor de todos los errores. 

lais capacidades físicas, desgraciadamente, tienen menos margen de flexi¬ 
bilidad que los planes teóricos. Decidir donde colocar el centro de grave¬ 
dad material es un asunto de consecuencias importantes, y el mismo se de¬ 
termina fijando prioridades. El hacer esto, cualquiera sea la decisión es un 
proceso imaginativo, la rutina en el campo estratégico es el octavo pecado 
mortal. 

•I (mu rnimción. concentrar suficientes esfuerzos morales o materiales en el 
lugiu y oportunidad adecuados para cumplir propósitos decisivos, es impres- 
t Imltble para el logro exitoso de los objetivos. 

I lúa superioridad total, sea cuantitativa o cualitativa, no es un requerimiento 
pievio lina adecuada concentración, puede permitir a un partido, con me¬ 
dios inferiores, lograr éxito. 

I os pina ipnles esfuerzos deben ser dedicados a los proyectos de alta prio- 
i Iilm 1 y a las mayores amenazas, sean éstas internas o externas, de tal for¬ 
ma que el poder propio se concentre en las debilidades adversarias. El lado 
que tenga la iniciativa dispone de una gran ventaja, dado que éste permite 
i oiuentiar sus energías sobre los objetivos conocidos, mientras el oponen¬ 
te debe dispersar sus esfuerzos a efectos de estar preparado para otras even¬ 
tualidades. 

V Economía: el potencial disponible, sea espiritual o material, nunca es ilimi¬ 
tado. La concentración en los puntos decisivos, por lo tanto, trae implícita 
la necesidad de economía en otros lugares. 

La aplicación medida del poder en el lugar de la decisión puede ser reali¬ 
zada de dos maneras: sea asignando los esfuerzos y recursos mínimos esen¬ 
ciales en los lugares que requieren el menor énfasis, o cambiando el poder 
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alternativamente en las áreas de mayor prioridad seleccionada, debiéndose 
reconocer que esto último involucra un riesgo calculado. El primer método 
es empleado con más frecuencia, pero ambos deben ser juzgados prudente¬ 
mente. 

Al imponer la voluntad al oponente, los que definen los propósitos y las po¬ 
líticas coadyuvantes que los implementan, deben seleccionar los grados de 
control que garanticen el logro de las finalidades, sin necesidad de recurrir 
a extremos que podrían ser antieconómicos o ineficaces. Frecuentemente es 
posible “ganar” únicamente por no haber “perdido”. 

6. Maniobra', la maniobra proporciona la forma y las características de la con¬ 
centración. Es la antítesis del estancamiento mental o de una posición físi¬ 
ca estática. Significa, además, la facultad de realizar rápidos cambios estra¬ 
tégicamente importantes, desplazándose de un modo a otro, lo cual es tan 
significativo como reajustar los dispositivos con medios materiales en tiem¬ 
po y espacio. 

Sun Tzu, muchos siglos atrás, discurría expresando que “en la batalla no hay 
más que dos métodos de ataque: directo e indirecto. Sin embargo, estos dos 
métodos, combinándolos, dan origen a una serie de maniobras.” Los cam¬ 
bios pueden ser políticos, económicos, psicológicos, respondiendo a los 
planes, presiones u oportunidades inesperadas. En todas las situaciones los 
estrategos hábiles evitan los costosos asaltos frontales, confiando, siempre 
que puedan en los recursos inagotables de la imaginación, a fin de distribuir 
el poder y colocarlo en el momento y lugar decisivos, de manera que se 
logren los propósitos vitales en forma rápida. El movimiento, concebido y 
ejecutado correctamente, contribuye directamente a la libertad de acción, 
explota los éxitos, atenúa los fracasos y reduce la vulnerabilidad. 

7. Sorpresa : la sorpresa ayudada y favorecida por variadas combinaciones de 
secreto, rapidez, engaño, originalidad y audacia, puede cambiar el equilibrio 
del poder en forma decisiva, facilitando el camino hacia victorias que pue¬ 
dan estar completamente desproporcionadas en relación con los esfuerzos 
realizados. No es necesario que el oponente se encuentre completamente 
desprevenido de las acciones inminentes: solamente es necesario que él 
comprenda el significado de las mismas demasiado tarde como para reac¬ 
cionar con efectividad. 

La sorpresa estratégica puede adquirir variadas formas, entre las cuales la 
sorpresa convencional por involucrar fuerzas identificadas y con procedi¬ 
mientos bien conocidos, es la que menos puede preocupar al defensor. Otros 
esquemas liciten consecuencias estrnlégicas mayores si las condiciones son 
las adecuadas. !!! derroeiunienlo de Niiianouk, que cambió dinmiílicnmcnlr 
el curso de la gueiia en Indochina, fue una sorpresa política por excelencia. 
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La sorpresa económica que resultó del inesperado embargo de los EE.UU. 
sobre el hierro y el acero hizo tambalear al Japón antes de Pearl Harbor. La 
sorpresa psicológica de la ofensiva del Tet, conducida por Hanoi en 1968, 
desubicó al presidente Johnson y precipitó una amplia campaña pacifista en 
los EE.UU. La sorpresa tecnológica puede ser igualmente devastadora. Las 
implicancias estratégicas del Sputnik I, por ejemplo, fueron insuperables. 

Hay que admitir que la sorpresa no garantiza el éxito, pero sí es de desta¬ 
car que cambia a su favor las desigualdades existentes. 

X. Explotación: el principio de la explotación estimula el ímpetu. Permite a los 
elementos propios y asociados extender y consolidar los éxitos, manteniendo 
al adversario desorganizado y en la defensiva. Los estrategos sagaces siguen 
las líneas de menor resistencia que conduzcan a los objetivos vitales, aumen¬ 
tando la presión cuando el oponente vacila, explotando los éxitos y dejan¬ 
do ilc lado los propios fracasos. La explotación estratégica comprende mu¬ 
cho más que el aprovechamiento de ventajas. Ella las obtiene por igual de 
las superioridades políticas, económicas o psicológicas e incrementa la de¬ 
lantera tecnológica. 

') Sc,i¡iiridnd: la seguridad permite mantener a resguardo el propio poder y 
induce la probabilidad de éxito de la actividad del oponente, sea directa o 
Indirectamente, que pueda afectar indebidamente los medios, los planes, las 
opei liciones y los intereses vitales propios. 

Al i educir la vulnerabilidad, incrementa la libertad de acción. 

I ii >«i'pui alad t ísica protege los elementos fundamentales de la organización 
de toda violencia, tanto externa como interna. Los programas de inteligen- 
i la en mi desarrollo proporcionan información crítica con respecto a las ca¬ 
pia Idades e intenciones del oponente, lo que facilita estar prevenido contra 

MllpiCMIS. 

El principio de seguridad no significa de ninguna forma exageradas precau¬ 
ciones o el evitar asumir riesgos. Una ofensiva bien desarrollada, frecuen¬ 
temente es muy buena defensa. El logro y mantenimiento de la iniciativa 
puede disminuir la eficacia de la actividad adversaria. 

10 Sencillez: los conceptos sencillos y las órdenes concisas y claras reducen las 
nudas interpretaciones y las situaciones confusas, que son su resultado. Las 
teorías más complejas y otras exigencias similares normalmente pueden 
reducirse a términos comprensibles. Cualquiera sea la necesidad, la solución 
más simple es casi siempre preferible. 

I I. Unidad: el poder inadecuadamente concentrado puede impedir alcanzar fi¬ 
nalidades fundamentales. El principio de unidad comprende la solidaridad 
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de propósitos y la integridad del comando. Este principio orienta todas las 
energías, medios y actividades, sean físicas o mentales, hacia los fines per¬ 
seguidos. Un aceptable grado de coordinación puede ser alcanzado a través 
de la cooperación de todos los participantes, funcionando como un equipo , 
integrado. Sin embargo, dado que la naturaleza humana es frecuentemente 
oportunista e individualista, la debida armonización puede asegurarse me¬ 
jor si los requisitos de responsabilidad y autoridad son asignados en la ca¬ 
dena de comando. 

12. Moral: el último, pero no por ello el menos importante, es el principio de 
la moral. Cuando el impulso organizacional para imponerse desaparece, todo 
está perdido. 

El general George C. Marshall, hablando en el colegio de la Trinidad en 
Hartford, Connecticut, el 15 de junio de 1941 describió la moral: 

“Un estado mental. Es firmeza, determinación, coraje y esperanza. Es con¬ 
fianza, fervor y lealtad. Es ardor, espíritu de cuerpo y decisión. Es el po¬ 
der resistir, el espíritu por el cual se continúa hasta el final, es la volun¬ 
tad de vencer. Con esto todas las cosas son posibles; sin ese espíritu, 
todas las otras cosas, como ser el planeamiento, la preparación y la pro¬ 
ducción no sirven para nada." 

Las aptitudes de mando, la disciplina, la camaradería, el respeto por uno mis¬ 
mo y una incansable convicción por la propia causa, ayudan a levantar la moral. Para¬ 
dójicamente, el sufrimiento y las privaciones pueden lograr el mismo efecto, las ofen¬ 
sivas psicológicas, preparan el camino para el empleo de la fuerza, pero raras veces 
es al revés. La convicción de Napoleón de que “en la guerra la moral está con res¬ 
pecto al material en una proporción de tres a uno”, puede ser un poco exagerada, pero 
el espíritu es siempre decisivo. 

Este sintético estudio sobre los principios sirve para destacar una enseñanza: 
los estrategos exitosos nunca, por lo que sabemos, violaron los principios de la es¬ 
trategia a menos que, previamente, evaluaran los riesgos y apreciaran el costo de 
sus decisiones. Quienes apliquen este patrón a cualquier conflicto, deben concluir que 
-sin tener en cuenta las críticas— los principios de la estrategia son de mucha uti¬ 
lidad y tienen un principio lógico. Los antecedentes muestran que los vencedores, en 
su gran mayoría, tuvieron muy en cuenta los principios indicados. Los perdidosos, por 
el contrario, no siempre los siguieron. 

Finalmente, cabría preguntarse cuál es la finalidad de la estrategia. El general 
francés Añore Bhauekií cu su libro Introducción a la estrategia expresa que la esen¬ 
cia de la estrategia yace en el juego abstracto que resulta de la oposición de dos vo¬ 
luntades. lis el arte que permite, con indi-pendencia de toda técnica, dominar los pro¬ 
blemas que plantea en sí lodo duelo, pura permitir precisamente emplear las técnicas 
con la máxima eficacia, lis, pues, el niu* de la dialéctica de las fuerzas, o alta más 
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exactamente, el arte de la dialéctica de las voluntades que emplean la fuerza para 
resolver el conflicto. 

Juan Paul Sallenave, en Gerencia y planeación estratégica , afirma que el 
entrepreneurship se propone identificar y explotar las oportunidades. Y que el enfo¬ 
que estratégico consiste en plantearse tres preguntas fundamentales: ¿dónde estamos?, 
¿a dónde queremos ir?, ¿cómo llegar allá? 

Se puede entonces admitir que la finalidad de la estrategia es alcanzar los 
objetivos fijados por la política utilizando, lo mejor posible los medios que se dispo¬ 
nen. Bstos objetivos pueden ser ofensivos (conquista, imponer la aceptación de tales 
o cuales condiciones onerosas), defensivos (protección de lo logrado o de algunos 
intereses), o incluso pretender sencillamente el statu quo alcanzado. 


La única ley general que los abarca a todos es la que sólo considera la esen¬ 
cia misma de la decisión que se busca. Esta decisión es la aceptación por el adversa- 
i io ilc las condiciones que se le quiera imponer. En esta dialéctica de las voluntades 
la decisión es un acontecimiento del orden psicológico: convencerlo de que seguir la 
Inclín es inútil. 


Por ello se puede proponer la siguiente fórmula general: la finalidad de la es- 
liiilegin es alcanzar la decisión creando y explotando una situación que acarree una 
desiniegiación moral del adversario o suficiente como para llevarlo a aceptar las 
i ondú iones que se le quieren imponer. Esto es precisamente la idea general de la 
tllnli'i lien de las voluntades. 


5,3. LA SOCIEDAD ORGANIZACIONAL. 
CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS 
MULTINACIONALES 


El siglo XX se caracteriza por la importancia que han adquirido las organiza¬ 
ciones; nacemos, vivimos y morimos en interacción constante con organizaciones 
peqitrilns, medianas y grandes, públicas, semipúblicas y privadas. 

Se ha llegado así al concepto de “sociedad organizacional”, es decir, una socie¬ 
dad en que prevalecen las organizaciones en los distintos campos de la actividad 
humana. 

En línea con lo expresado ha surgido la tendencia hacia la internacionalización 
ile los negocios y el surgimiento de grandes grupos empresarios con orientación 
multinacional. 
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Estos fenómenos aparecen como naturales ya que, desde principios del sigi 
diversas compañías occidentales ya poseían una mentalidad internacional, y se fu 
ron convirtiendo en multinacionales o globales, adquiriendo una profunda particip 
ción en el comercio mundial. 

Conviene efectuar distinciones entre empresa internacional y empresa multin 
cional. 

En este enfoque distinguimos entre empresa internacional en general y empr 
sa multinacional en particular. 

“Empresa internacional” es un término genérico que comprende empresas cc 
diversos grados de orientación mundial en sus negocios; por el contrario, la “empri 
sa multinacional” es una especie particular de compañía internacional. La compañ 
internacional se dedica a cualquier actividad o combinación de actividades, desde 1 
exportación y la importación y concesión de licencias, hasta las manufacturas elabc 
radas en gran escala en varios países. La participación internacional de la compañi 
de esta índole varia a partir del momento en que las ventas y beneficios en el extrar 
¡ero adquieran importancia y la alta gerencia comienza a dedicarle particular atenció 
liasta la etapa en que la compañía tiene una orientación mundial en la comercializí: 
ción de sus productos, producción, inversiones y otras decisiones, y toma en cuent 
las diversas oportunidades que se le ofrecen en todo el orbe. 

Cuando una compañía llega a esta última etapa, se hace multinacional. Así 1 
empresa multinacional es una especie de compañía internacional. Es una compañí 
internacional muy desarrollada, que tiene profundos compromisos mundiales y un; 
perspectiva igualmente mundial en cuanto a gerencia y toma de decisiones. 

Más específicamente aun, la compañía multinacional manufacturera realiz. 
negocios en muchos países, tiene una parte sustancial de sus recursos invertidos er 
el comercio internacional, se dedica a la producción internacional en varios países 5 
posee una perspectiva mundial en su gerencia. 

La definición de empresa multinacional corresponde originariamente a la em¬ 
presa industrial, pero también es válida a otros tipos de empresas. 

De una compañía multinacional a otra existen grandes diferencias. Ante todo, 
la empresa de esta índole no necesariamente opera en todas las regiones y países del 
mundo, pero sí considera las oportunidades que se le presentan en el mundo entero. 

En segundo lugar, tiene una parte considerable de su activo invertido en nego- 
i ios internacionales; en consecuencia, realiza un volumen importante de sus ventas 
y gana una considerable parte de sus beneficios en el extranjero. Según un autor, una 
compañía adquiere carácter (Mundial cuando el 20 % de sus bienes están fuera del país 
de origen; en ese momento la limia entra en la etapa decisiva de la dedicación al 
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comercio internacional y la gerencia abandona su orientación principalmente nacio¬ 
nal para ir adoptando orientación mundial ('). 

Oíros puntos de vista afirman que una compañía se convierte en empresa mun¬ 
dial cuando las operaciones extranjeras representan por lo menos el 35 % de sus ven¬ 
ias y ganancias totales. 

lina tercera característica de la empresa industrial multinacional es que se de¬ 
dica a la producción internacional y explota establecimientos en varios países. Estos 
CNlablccimientos pueden variar, desde plantas de montaje hasta operaciones totalmente 
integrales. Para establecer y explotar las plantas, la compañía multinacional suministra 
(fenología, pericia comercial y dirigentes. Tal vez al principio instale una planta en 
el exterior a fin de proteger un mercado existente al cual ya está exportando, o para 
intensificar unas ventas que dependen de medios de producción y de actividades ge- 
ienchiles desplegadas en gran escala en aquel país. 

Sin embargo, la característica clave de la compañía multinacional es su pers¬ 
pectiva y orientación mundial en la adopción de decisiones gerenciales. La firma 
miopía todas sus decisiones de gerencia utilizando sus recursos —gerencia, personal 
de otra índole, tecnología, pericia comercial, fondos— sobre una base mundial. Sus 
negocios internacionales no son ya un hijo adoptivo, una línea colateral ni una acti¬ 
vidad agregada, sino que los negocios internacionales se integran en los negocios 
globales de la empresa. 

I a evolución de una empresa multinacional puede recorrer las siguientes etapas: 

I Actividades ríe exportación e importación, con pocos cambios en la orien¬ 
tal lón directiva o en las líneas de producto. 

' Aiiloi i/acinn de licencias en el extranjero y transferencia internacional de 
i onneimirnlos tecnológicos, con pocos cambios en la orientación directiva 
V en las operaciones nacionales. 

t Inversiones en operaciones en el extranjero, como plantas de montaje y ela- 
l*i*iación completa, a veces mediante empresas mixtas, pero en la mayoría 
de los casos en forma independiente. Esta etapa requiere considerables in¬ 
versiones de fondos y de esfuerzos gerenciales, y conduce al desarrollo de 
habilidades nacionales. Sin embargo, las actividades en el país de origen 
siempre dominan la política de la compañía. 

■I. Sustancial aumento en la inversiones extranjeras, de modo que los bienes 
en el exterior se convierten en parte importante del activo total de la com- 


(1) Mc’Oonai.d, J.C. y I'auki n, 11., ('rrun'ny n strotc^y for intcrnatiotml f>rowth t en Inlernsilionní 
l'nlei|>rÍNO, MeKinsey ('o., lm\, Niicvii York. I%2, pífy»s. 17 n l l >. 
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pañía, y las ganancias de allende las fronteras aportan una porción impor¬ 
tante de las ganancias globales de la misma. En ese momento la compañía 
emerge como empresa mundial y adquiere por lo común un enfoque inte¬ 
gral en cuanto a producción, ventas, finanzas, control y otras cuestiones. 

Sin embargo, no necesariamente las operaciones multinacionales evolucionan 
del modo indicado, porque hay muchas variantes. Algunas compañías suelen saltearse 
una o más etapas. Tal vez avanzan con mayor rapidez hacia el establecimiento de las 
plantas en el extranjero. Además, puede que pasen por todas o varias etapas al mis¬ 
mo tiempo, que realícen operaciones de distinta índole en los diversos países según 
la situación que prevalezca en cada uno de ellos, o que asuman rápidamente el ca¬ 
rácter de compañías multinacionales. 

La evolución última de la compañía internacional puede ser de multinacional 
a transnacional. (La noción de compañía transnacional fue enunciada por Donald D. 
Kircher, presidente y principal funcionario ejecutivo de la Singer Company). La 
compañía transnacional es una realidad. Algunas compañías parecen evolucionar en 
esa dirección, aunque no se carece de obstáculos, en particular fronteras políticas, 
nacionalismos y políticas gubernamentales, que impiden esa evolución. 

Compañía transnacional es conceptualmente aquélla en la cual la empresa ad¬ 
quiere una índole totalmente internacional y opera en el mundo entero, por encima 
de las fronteras nacionales, y pertenece a accionistas de muchos países. La gerencia 
de la compañía transnacional es totalmente internacional, se elige a los ejecutivos de 
cualquier país del mundo por su habilidad y experiencia. Están capacitados y son 
expertos en contemplar al mundo como una unidad económica, y se los puede tras¬ 
ladar de unidad de la compañía a cualquier otra. La compañía transnacional es diver¬ 
sificada en cuanto a productos y esfera de intereses. Puede surgir de la fusión de varias 
compañías internacionales en una sola. No sólo es de propiedad internacional, sino 
que su control internacional está sumamente disperso. La compañía evoluciona de tal 
modo, que la distinción entre país de origen y países extranjeros desaparece. Tiene 
que contar con una junta internacional de directores. El factor que mantiene unida a 
la compañía es una ideología comercial común, que abarca negocios mundiales, per¬ 
sigue objetivos y despliega estrategias y políticas comunes. 

Reconociendo que existen grandes diferencias de unas firmas a otras, en cuan¬ 
to a su evolución y manera de ser, utilizaremos la denominación de “compañía mul¬ 
tinacional” para designar a toda empresa que esté en camino de satisfacer las condi¬ 
ciones que hemos señalado en este capítulo. Pasaremos ahora a exponer un modelo 
de compañía multinacional en un ambiente mundial dinámico. 
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MODELO DE COMPAÑIA MULTINACIONAL 


Rostricciones 

Internas 


Recursos 
do la firma 


Rostricciones y 
ventajas en el 
pala de origen 



(*) Brechas de comunicaciones 


lili el modelo que vemos, la compañía multinacional transmite sus recursos 
liiiiilniiifiiiJilt-N gerencia y personal de todo tipo, tecnología, pericia comercial y 
ImnloN n través de las fronteras nacionales, en el proceso de realizar diversas cla- 
imn di* negocios, como exportación, importación, concesión de licencias, elaboración 
un i nuil uto, venta de tecnología y servicios, contratos gerenciales y producción in- 
*Miim loiml, pina obtener ganancias y desarrollarse. El aspecto principal es la trans- 
iiIaIóii de peí iciu gerencia, tecnológica, comercial y empresarial— aunque la com- 
iiiflln miilliiim'ionnl no se limita sólo a transmitir pericias y otros recursos, ya que 
niiihli ii moviliza y combina valiosos valores en el proceso de la producción, marke- 
lup v peieiii in internacional. Combina los escasos recursos que ella transmite con los 
ni alen e Intel nacionales disponibles a fin de producir, distribuir y comercializar bie¬ 
nes v seivicios. 

I*iun lunismitir recursos a través de las fronteras nacionales y combinarlos con 
los locales c internacionales, la firma multinacional confronta una gran cantidad de 
reslriccioues internas. Algunas de ellas derivan de su evolución histórica, su criterio 
. omereinl, su fijación de propósitos, así como de sus objetivos y sus políticas ante¬ 
na es y actuales. El enfoque de la firma frente a las oportunidades internacionales 
Icpcnde en parte del grado de multinacionalización que ha alcanzado —principalmen- 
e, de la perspectiva mundial que tenga la gerencia—, de los puntos fuertes y débi- 
cs que la compañía posea o perciba, del desarrollo de su estructura orgánica y de otros 
michos factores internos. 
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Además, la compañía multinacional tiene que superar, también, no pocas res¬ 
tricciones en su propio país de origen cuando emprende diversos tipos de operacio¬ 
nes internacionales. Estos parámetros comprenden factores políticos, legales, econó¬ 
micos, sociales, etc., con los cuales la compañía está muy bien acostumbrada a lidiar.. 
Revisten especial importancia las políticas gubernamentales del país de origen, que 
pueden entorpecer o facilitar muchas de las actividades internacionales, como expor¬ 
tación, importación, concesión de licencias e inversiones en el extranjero. Por ejem¬ 
plo, los controles de divisas restringen la salida de capitales; las trabas a la importa¬ 
ción y los aranceles aduaneros, reducen las importaciones de mercancías, o bien, por 
el contrario, los gobiernos suelen imponer programas de información comercial y 
seguros crediticios para fomentar las exportaciones y garantizar las inversiones, con 
el fin de favorecer las inversiones en el exterior. 

Al transmitir sus recursos en el proceso de desplegar diversas actividades, la 
compañía multinacional confronta, también, una variedad de ambientes internaciona¬ 
les, regionales y nacionales que le resultan menos familiares que el propio ambiente 
de origen. Además, estos ambientes cambian con distinta rapidez y surgen comple¬ 
jas interacciones entre la compañía multinacional y cada uno de ellos. En el ambien¬ 
te mundial influyen las Naciones Unidas y los distintos organismos internacionales 
especializados, como el Fondo Monetario Internacional, el Banco Internacional de 
Reconstrucción y Fomento y sus organizaciones adheridas, así como también el 
Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT), que por lo común establecen 
reglas o códigos internacionales. Ahora bien, las reglas y los códigos que adoptan las 
organizaciones internacionales no son legalmente obligatorios, del mismo modo que 
las leyes de los Estados nacionales dentro de sus jurisdicciones respectivas, porque 
dependen del consentimiento y la colaboración de los países asociados. 

Sin embargo, establecen principios o crean el clima que suelen facilitar las tran¬ 
sacciones comerciales internacionales. 

La compañía multinacional que busca oportunidades internacionales encuentra 
sus principales dificultades e incertidumbres cuando trata de estimar y encarar las va¬ 
riables y las restricciones de carácter político, legal, económico, social, cultural y de 
láctica gubernamental en distintos países. Enfrenta el surgimiento de organizaciones 
regionales como la Unión Europea y las de América (Mercosur, NAFTA) que han al¬ 
canzado distintos niveles de integración económica. Además, tiene que enfrentarse 
con países dotados de distintos sistemas y diversas actitudes económicas, y países que 
recorren distintas etapas de desarrollo económico y de progreso. 

Estas dificultades de comunicación hacen que a la compañía le resulte tanto más 
arduo idear una estructura orgánica adecuada y emprender una planificación estraté¬ 
gica y un conlrol eíicii/,. Por olía parte, en cambio, cabe idear arreglos orgánicos y 
administrativos de modo que se lucililcn las comunicaciones globales, y también se 
puede lograr el mismo rícelo solue el proceso de planificación eslralégica. 
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lin este capítulo hemos definido la firma internacional y la compañía multina- 
iinl. I lomos examinado los conceptos y la evolución de las compañías multinacio- 
cs, Si liicn el término tiene muchos significados, nosotros adoptamos la definición 
ipir la compañía multinacional es la que se dedica a diversas actividades en el 
imii¡ ero; entre ellas, la producción en un determinado número de países y que, 
•inris, posee grandes intereses financieros internacionales, obtiene considerables 
iniieias de esa actividad, y posee una perspectiva gerencial mundial en cuanto a 
•cisiones, marketing, producción, finanzas y otros aspectos económicos. 

I a firma multinacional es una especie particular de compañía internacional; en 
Unitiva, puede evolucionar hacia la empresa transnacional. 

I'or último, hemos presentado un modelo de compañía multinacional en un 
ibicntc mundial dinámico. Ese modelo destaca que la firma multinacional transmite 
•oinbina recursos a través de las fronteras nacionales. 

Al hacerlo, la compañía multinacional tropieza con restricciones internas en su 
Is de origen, dificultades en sus comunicaciones y en muchos parámetros regiona- 
i, niiriounles, ambientales y competitivos. Pasamos a estudiar, ahora, la estructura 
ptnirii de las compañías multinacionales. 


8,4. ESTRUCTURA ORGANICA DE LAS 
COMPAÑIAS MULTINACIONALES 


Sí- entiende por estructura la manera de establecer las relaciones internas de au~ 
lililí!, leiiponsnbilidad, comunicaciones y control de una organización, a los efectos 
logiui mis propósitos y objetivos fundamentales. Además, la estructura de la orga- 
uu ion «frloimina las interrelaciones funcionales para realizar la labor propia de la 
ipii Mi I n organización establece la estructura más apropiada para la adopción de 
i nilones Asimismo, trata de fusionar la adopción de decisiones con los conocimientos 
¡pe» inli/mlos acerca de una gran variedad de problemas de corto y largo plazo. 

lili este capítulo exponemos algunas consideraciones básicas de la estructura 
'púnica de la compañía multinacional, entre ellas las dificultades de comunicación, 
n relaciones entre el personal asesor y el de línea, así como la organización formal 
informal. Investigamos la evolución de la estructura orgánica de la compañía mul- 
ii'ieional y examinamos la división internacional y los tipos más genéricos de la 
lindura orgánica. 

El estudio de las organizaciones comerciales es complejo por naturaleza y pre 
uta muchos aspectos. Iris organizaciones pueden expandirse en muchas direceío 
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nes —no siempre deseadas— a menos que se programe y dirija cuidadosamente su 
desarrollo. 

A pesar de que la organización es de suyo compleja en las compañías que sólo 
actúan dentro de las fronteras de un solo país, las dimensiones orgánicas de la com¬ 
pañía multinacional aumentan mucho más tal complejidad. 

La compañía multinacional tiene que establecer líneas de autoridad y respon¬ 
sabilidad a partir de sus más altos gerentes, representados por la junta de directores 
y por el principal funcionario ejecutivo, hasta los gerentes de grupos, divisiones y 
filiales extranjeras, que operan en distintos ambientes nacionales. 

Las líneas de autoridad establecen la gama de decisiones que se pueden adop¬ 
tar —el derecho a decidir, ejecutar y controlar las operaciones— y que queda en 
manos de los altos gerentes o que se delega en los gerentes de las unidades que ope¬ 
ran en el país de origen y en los de filiales o subsidiarias. La delegación de la auto¬ 
ridad implica la asignación de responsabilidades y de la obligación de rendir cuen¬ 
tas entre los gerentes de grupos, divisiones y filiales nacionales, en cuanto a la ob¬ 
tención de resultados, al logro de una determinada utilidad o a la obtención de otros 
objetivos. 

El establecimiento de líneas de autoridad y responsabilidad dentro de la com¬ 
pañía multinacional exige comunicaciones eficientes entre todas las unidades de la 
firma. La comunicación es necesaria para difundir los objetivos y las políticas de la 
empresa, para dirigir con eficiencia las filiales de todos los países, y para controlar 
las operaciones a corto y a largo plazo. Como lo hemos indicado en el primer capí¬ 
tulo, la compañía multinacional puede tropezar con cuatro clases de dificultades de co¬ 
municaciones, constituidas por la distancia, el nacionalismo, la cultura y el ambiente. 

La organización de la compañía multinacional debe estructurarse de modo que 
los gerentes de la casa central y de las filiales nacionales puedan adaptarse a la plu¬ 
ralidad y diversidad de ambientes nacionales, con sus distintas culturas y su nacio¬ 
nalismo. Para ello puede ser necesario establecer una organización con un conside- 
i able grado de descentralización de la autoridad en favor de los gerentes locales. Por 
otra parte, quizá los altos gerentes quieran retener la autoridad, con el fin de lograr 
la uniformidad de las tácticas principales; controlar las decisiones financieras y otras 
medidas fundamentales que perfilan el futuro, y obtener economías por medio de la 
actividad desplegada en gran escala en ciertas funciones centrales, como investiga¬ 
ción, logística y finanzas. 

Distinguimos entre organizaciones estatutarias y gerenciales. Por ejemplo, a 
causa de los requisitos legales, en algunos países las compañías multinacionales 
montan organizaciones especialmente constituidas por ciudadanos locales en las juntas 
directivas. 
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Sin embargo, esos arreglos legales no tienen ninguna proyección gerencial sino 
(|tic simplemente satisfacen leyes locales sobre corporaciones o gravámenes. Lo que 
importa es la estructura orgánica a los efectos de la adopción de decisiones, o sea, la 
estructura de la organización gerencial. 

I .os teóricos en organización distinguen entre organización formal e informal. 
I .a organización formal muestra las relaciones estructurales lógicas, tal como están 
representadas en las cartas orgánicas, a pesar de que en el funcionamiento de una 
organización pueden surgir muchas relaciones informales y dinámicas de autoridad, 
poder, presión y personalidad, que inciden sobre la adopción de decisiones y sobre 
los procesos administrativos. Esas relaciones orgánicas informales surgen porque la 
organización está constituida por gente que posee distintas aptitudes, necesidades, 
ambiciones, y personalidades. La organización informal es importante, sin duda, en 
la compañía multinacional pero es difícil caracterizarla por las variaciones sociales, 
culturales y psicológicas que se registran en las personas de distintos ambientes na¬ 
cionales. La firma multinacional experimenta complejas interacciones culturales y 
psicológicas en sus tratos con las filiales de diversos países y con las personas que 
Intervienen en ellas. Aunque se reconoce esta organización informal, pondremos el 
amito aquí en la estructura orgánica formal. 

La compañía multinacional tiene que combinar y fusionar tres componentes 
liindumcntulcs -funcional, productos y geografía — en su estructura orgánica. Ade¬ 
mán, llene que determinar las responsabilidades de línea y las de asesoría entre esos 
lien componentes fundamentales. Los componentes funcionales son marketing, finan- 
/nn, piodticción, logística, investigación y desarrollo, personal y otros. Los compo¬ 
nentes de producción implican cuestiones como la mejor manera de diseñar, adaptar, 
piodiu li, distribuir, vender, promover y atender el servicio de las líneas de produc¬ 
ios cnpei líjeos, I ,os componentes geográficos incluyen un detallado conocimiento de 
los nml'lenles nacionales y regionales así como sobre la manera de realizar los ne¬ 
gocios dr la compañía en ellos. 

A veces, la distinción entre las responsabilidades del personal de línea y de los 
asesóles se torna borrosa, pero en esencia los funcionarios de línea asumen la respon¬ 
sabilidad directa de la toma de decisiones en las operaciones de sus unidades. For¬ 
man parte de la cadena de comando que es la directamente encargada de conseguir 
las utilidades, lisa cadena de comando desciende desde la junta de directores y el 
gerente general hasta los jefes de los grupos operacionales, divisiones y filiales na¬ 
cionales. La asesoría, en cambio, es responsable de la prestación de asistencia técni¬ 
ca o ríe otra índole, y de proveer apoyo y coordinación para que los funcionarios de 
línea dirijan con mayor eficacia a sus unidades. 

En la práctica, la distinción teórica entre responsabilidades de asesoría y de lí¬ 
nea, desaparece muchas veces porque algunos funcionarios de asesoría ejercen auto¬ 
ridad sobre los funcionarios de línea. En ocasiones los funcionarios de línea abrigan 
resentimiento contra los tic asesoría y pueden suscitarse conflictos entre ellos. 
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A pesar de la lucha por el poder entre los funcionarios de línea y los de aseso¬ 
ría, la distinción reviste significación para la estructura orgánica de las compañías 
multinacionales. También en ellas esas relaciones pueden tornarse más complejas 
todavía por las variaciones en cuanto a los conceptos de autoridad en los distintos i 
países y por otras diferencias de índole cultural, social y psicológicas. 

A medida que una compañía se convierte en empresa multinacional su estruc¬ 
tura orgánica se modifica y evoluciona. Sin embargo, la estructura también depende 
de la historia de la compañía, de su criterio comercial, de sus orientaciones, de la 
personalidad e ideas de sus máximos gerentes, de sus líneas de productos y de su 
diversificación, así como de otros factores. 

Si bien es verdad que también entran en juego otras consideraciones, las com¬ 
pañías multinacionales desarrollan su estructura orgánica respondiendo a sus compro¬ 
misos internacionales. 

En el cuadro “Anexo I” se muestra la evolución de los cambios orgánicos en 
una compañía que pasó de un departamento a una división internacional, a una com¬ 
pañía internacional central, y finalmente, a una organización mundial geográfica de 
productos o mixta. 

Cuando una compañía comienza a exportar directamente, establece un depar¬ 
tamento de exportaciones a cargo de un gerente de exportación, que informa con fre¬ 
cuencia al gerente nacional de comercialización. Cuando las exportaciones adquie¬ 
ren mayor importancia, la compañía crea una división de exportaciones. Una vez que 
las actividades internacionales de la compañía se han expandido hasta la concesión 
de licencias y el establecimiento de unas cuantas plantas manufactureras en el exte¬ 
rior, la compañía crea una división internacional. Esta, encabezada de ordinario por 
un vicepresidente, reúne todas las actividades internacionales de la compañía, pero 
requiere la colaboración de las divisiones, los grupos, y los cuerpos asesores de pro¬ 
ducción y funcionales. 

El rápido auge de los negocios internacionales y el surgimiento de la perspec¬ 
tiva mundial de la gerencia, suelen conducir a la creación de una estructura orgánica 
mundial. La compañía multinacional establece, entonces, divisiones de producto mun¬ 
diales que se encargan de la producción, el marketing y la lucratividad de esos pro¬ 
ductos en todo el mundo, o bien establece divisiones mundiales por regiones geográ¬ 
ficas. 
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ANEXO 


ACTIVIDAD INTERNACIONAL Y VALORACION DE LOS ACUERDOS ORGANICOS 


Actividades de la 
compañía 

Organización responsable 
de las actividades 
internacionales 

Funcionario a cargo 

1 reportaciones directas e 
Indirectas, con pequeño 
volumen de operaciones 

Departamento de exporta¬ 
ciones 

Gerente de exportaciones, 
responde ante el gerente 
local de comercialización 

l as exportaciones adquieren 
más importancia 

División de exportaciones 

Gerente de división 

Lu compañía emprende 
licénciamiento e invierte 
en producción en el exterior 

División internacional 

Director de operaciones 
internacionales, por lo 
común, un vicepresidente 

Aumentan las inversiones 
internacionales 

A veces, compañía interna¬ 
cional central como subsi¬ 
diaria de posesión completa 

Un presidente que es vice¬ 
presidente de la compañía 
matriz 

Las inversiones internaciona¬ 
les se tornan importantes 
y generales; actividades 
comerciales internacionales 
diversas 

Estructura orgánica mun¬ 
dial por áreas geográficas, 
líneas de productos, fun¬ 
ciones o alguna combina¬ 
ción. También apoyo de 
asesoría mundial 

Hay más de un ejecutivo 
a cargo de las actividades 
internacionales 


Algunas compañías estiman preferible una estructura orgánica mundial mixta, 
ilniulo primacía a determinados productos en unas regiones, y a las divisiones geo- 
gi al iras en oirás, o bien, en ciertos casos, una red u organización funcional de carácter 
mmulial. 

lisie bosquejo de la evolución de la estructura orgánica de las compañías mul- 
liuaeiouales está demasiado simplificado, ya que no es necesario que las compañías 
uliuvicsen por todas estas fases orgánicas. Además, no sólo hay diferencias entre las 
compañías en cuanto a su evolución orgánica, sino que también adquieren modalida¬ 
des diferentes según su historia, su criterio comercial, sus líneas de productos, sus 
gei encías y otras condiciones propias de cada empresa. 

Fundamentalmente, las compañías multinacionales estructuran sus organizacio¬ 
nes de cinco maneras en un enfoque mundial de sus negocios: 
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a) división internacional con enfoque mundial; 

b) divisiones de líneas jerárquicas, geográficas con apoyo funcional y de pro¬ 

ducción; 

c) divisiones en líneas de productos con apoyo de asesoría funcional y regio¬ 

nal; 

d) funciones de línea mundial, con apoyo regional y de producción; 

e) redes tridimensionales que vinculan productos, zonas y funciones en un solo 

enfoque en equipo. 


5,5. PLANIFICACION ESTRATEGICA: PROCESO, 
CONCEPTOS Y FORMAS 


En los últimos años las grandes compañías han dado mucha importancia a la 
planificación como instrumento de conducción. Al plantear rápidos cambios cada día 
mayores en sus actividades en el mundo entero, se creó un marco de referencia más 
analítico, a fin de facilitar la adopción de decisiones adecuadas. 

Las compañías quieren anticipar su futuro e influir en él, en vez de ser sus víc- 
(imas; desean emplear los recursos de la entidad —gerencia, personal, conocimien¬ 
tos técnicos y comerciales, fondos y otros bienes— de manera más redituable y pro¬ 
ductiva, ansian explorar nuevas oportunidades mundiales para obtener ganancias, 
reducir las amenazas y los peligros de riesgo, y lograr una mayor eficiencia compe¬ 
titiva. 

Por eso, las empresas vienen empleando cada vez más la planificación estraté¬ 
gica para largo plazo y la planificación para el breve plazo. Ambas formas de plani¬ 
ficación se relacionan entre sí y las dos son importantes. Sin embargo, la estrategia 
reviste especial significación, ya que contempla asuntos como los criterios fundamen¬ 
tales, las orientaciones y los objetivos de la compañía en el futuro; además, la plani¬ 
ficación da lugar a amplias estrategias y programas para localizar los recursos y las 
capacidades de la empresa hacia el logro de sus objetivos. Dentro de ese marco, la 
compañía fija planes, tácticas y presupuestos operacionales relacionados con sus ac¬ 
tividades comerciales. 

La planificación estratégica ele la compañía multinacional es mucho más com¬ 
plicada que la de la firma itilcrnneioiial. lin parle esa complejidad surge de los aspec¬ 
tos singulares de la empresa internacional: 
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1. La compañía multinacional confronta una multiplicidad de ambientes polí¬ 
ticos, económicos, legales, sociales y culturales, así como una distinta ce¬ 
leridad en los cambios, que en ellos se producen. 

2 . Existen complejas interacciones entre la firma multinacional y esos ambien¬ 
tes nacionales por razones de soberanía nacional, por diversidad de condi¬ 
ciones económicas y sociales, y por otros factores. Es difícil apreciar bien 
el impacto de esas interacciones. 

3. La distancia geográfica, las diferencias culturales y nacionales, las variacio¬ 
nes en las prácticas comerciales y las discrepancias de toda otra índole ha¬ 
cen que las comunicaciones entre la sede central y las organizaciones del 
exterior resulten complicadas. 



4. El grado de información importante de orden económico, de comercializa¬ 
ción o de otra índole con fines de planificación varía mucho de unos paí¬ 
ses a otros en cuanto a disponibilidad, profundidad y contabilidad. Además, 
tal vez no estén muy desarrolladas las técnicas modernas para analizar e in¬ 
terpretar los datos. Por ejemplo, a Jas firmas les puede resultar difícil y cos¬ 
toso realizar una buena investigación de mercado, que es imprescindible para 
la planificación comercial. 

5. El análisis de la competencia actual y futura puede que resulte más difícil 
de emprender en varios países, por las diferencias existentes en ellos en lo 
concerniente a estructura industrial y prácticas comerciales. 

ti I ,n compañía multinacional, no sólo tiene que desenvolverse entre distintos 
ambientes económicos nacionales, sino que tropieza también con organiza¬ 
ciones regionales que van adquiriendo diversos grados de integración eco¬ 
nómica. Las Naciones Unidas y las organizaciones internacionales especia¬ 
lizadas, como el Banco Internacional de Reconstrucción y Fomento, la 
Corporación Financiera Internacional y el Acuerdo sobre Aranceles y Co¬ 
mercio —GATT—, también es fácil que influyan sobre sus oportunidades 
hituras. 

I'odas esas diferencias hacen que la planificación de la corporación multinacio¬ 
nal resulte mucho más difícil que la planificación nacional. 

I Insta los planes más cuidadosamente preparados pueden tornarse muy pronto 
anticuados en ciertas regiones del mundo. A la vez, la complejidad misma hace que 
la planificación resulte más imprescindible para la lucratividad, el crecimiento y la 
supervivencia de la empresa multinacional, sus divisiones y sus filiales en los diver¬ 
sos países. 

Son grandes las diferencias en planificación estratégica internacional que se 
observan entre las compañías multinacionales. Muchas de ellas no emplean siquiera 
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la palabra “estrategia”, sino que hablan de “planificación integrada” y “planificación 
a largo plazo”. Si bien es verdad que la planificación a largo plazo no se identifica 
con planificación estratégica, por lo común, ambas son similares. Lo más importan¬ 
te es que existen grandes diferencias de unas compañías a otras en cuanto a los múl¬ 
tiples aspectos de la planificación: cuantía del tiempo, interrelaciones entre la plani¬ 
ficación estratégica y la táctica, la centralización o descentralización del proceso, or¬ 
denamientos administrativos y alcances, orientación y forma del planeamiento. 

Las organizaciones en general suelen proyectar tres formas de planificación: 

a) a largo plazo, de diez a veinte años; 

b) a mediano plazo, de tres a siete años; 

c) a corto plazo, de seis meses a dos años. 

Se considera el largo plazo como planeamiento estratégico, pues así lo requie¬ 
ren la definición de las orientaciones y los objetivos fundamentales y la enunciación 
de los cursos de acción para lograr sus objetivos. 

El mediano plazo implica la formulación de objetivos más detallados a cargo 
de sus principales divisiones y filiales nacionales, la determinación de estrategias 
funcionales, de productos, geográficas y de otra índole, así como la asignación de 
recursos para lograr esos fines. 

La planificación a corto plazo, también denominado “operativa” es el plan ope- 
racional minuciosamente detallado para la compañía y sus principales unidades en el 
mundo —si las tiene—. Sobre la base de este plan, la empresa proyecta sus detalla¬ 
dos presupuestos de acción y adopta las resoluciones cotidianas. 

La planificación estratégica la realizan los altos directivos de la compañía y sus 
principales unidades; su previsión apunta al futuro. 

La planificación táctica, en cambio, es una formulación más detallada de los 
planes de operación de la compañía para un período breve, de seis meses a dos años, 
pero por lo común de un año. Se la emprende en muchos estratos de la gerencia, 
('unciente a la asignación más específica de los recursos de la firma y, por lo gene¬ 
ral, exige presupuestos anuales muy detallados para las filiales del exterior, las divi¬ 
siones y la totalidad de la empresa. Constituye la base para las operaciones de la 
compañía y para la adopción de decisiones cotidianas. 

Por lo tanto, la planificación táctica y operativa es más detallada que la plani¬ 
ficación estratégica. .Se ocupa más de los problemas actuales e inmediatos; es más 
operacional y atañe más plenamente a lodos los niveles de gerencia. Requiere com¬ 
plicados datos contables ¡rara realizar las proyecciones de los presupuestos de ope¬ 
raciones y exigencias de dinero para cada división y cada subsidiaria del extranjero, 
Atiende asuntos como plañe» de piodiinión, movimiento de materiales, redacción de 
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inveníanos, construcción de instalaciones, sustitución de maquinarias, obtención de 
mano de obra y capacitación de ella, y distribución y venta de productos. Además, 
implica minuciosos planes de exportación, importación, concesión de licencia, dis¬ 
tribución en el exterior, promoción, fijación de precios y asuntos afines. Se advierte, 
pues, tjue la planificación táctica atañe de manera más profunda a muchos estratos 
gcrenciales que tienen que funcionar y realizar decisiones cotidianas sobre los diversos ] 
aspeelos de la conducción de las divisiones y las filiales extranjeras. Sin embargo, en i 
lodos los niveles de la compañía multinacional el plan táctico debe ejecutarse den- 
irn del mareo de los objetivos y las políticas del plan estratégico. 

lín la organización empresaria, existen variadas formas de encarar el planea- 
mienlo estratégico. Muchas cuentan con un cuerpo de planificadores a órdenes de un i 
director que responde al presidente. Normalmente es pequeño. Puede operar en la sede 
central o destinarse a las principales divisiones y filiales de la compañía, a fin de 
liieililar el proceso de planificación. El personal de planificación y otros asesores j 
pueden hacer pronósticos, análisis de muchos parámetros económicos y de otra ín¬ 
dole, así como orientar la planificación, pero no deben realizar ellos mismos la pla¬ 
nificación real. Los gerentes de línea de las filiales del extranjero, las principales 
divisiones y la casa central, son quienes participan de lleno en la planificación y se 
lesponsiibiliznn de la formulación de objetivos, estrategias y programas primordiales 
11 un lelos, que constituyen el meollo de la planificación estratégica. Los gerentes de 
linea no podrán decir que los planes estratégicos los hizo el departamento de plani- 
tii iu Ion, ya que licué que dedicarse con toda buena voluntad a su realización. 

Pueden asimismo señalarse otros requisitos para conseguir una planificación 
i-Miiilfpli a coherente y eficaz: 

I I I Impelo para la planificación tiene que provenir de arriba. El principal 
ejeculivo y los altos funcionarios de la compañía multinacional deben de¬ 
dil Mise de lleno a la planificación estratégica y táctica. Debe ser algo más 
que un compromiso verbal. Tendrán que dedicar sus principales talentos a 
In planificación, y la gerencia de línea habrá de intervenir en todos los ni¬ 
veles. lomando los planes estratégicos como base para la adopción de futu- 
iiis decisiones, para valorar el acierto de los programas y su realización, y 
recomendar una planificación eficaz. 

2 . I .os gerentes de línea de todas las divisiones y subsidiarias del exterior del 
país tienen que participar activamente en la elaboración de planes para sus 
unidades y entregarse por entero al logro de los objetivos fijados y la eje¬ 
cución de las estrategias establecidas. 

3. Los altos gerentes no deberán sacrificar los aspectos más-lejanos del plan 
estratégico en aras de las realizaciones operacionales de corto alcance, corno 
aumentar los beneficios del año en curso, por ejemplo. Si la eficacia de las 
gerencias de las divisiones o de las filiales extranjeras se valora principal- 
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mente por los resultados de las operaciones actuales y no por los compro¬ 
misos adquiridos de conformidad con planes estratégicos llamados a rendir 
sus frutos en el futuro, el efecto será la reducción de los incentivos para una 
planificación estratégica eficaz. 

4. Tiene que hacerse un examen periódico de los planes estratégicos en todos 
los niveles, a fin de determinar su eficacia como marco de referencia para 
la adopción de decisiones, a fin de establecer los resultados obtenidos a la 
luz de los objetivos propuestos. 

5. Ha de existir un proceso regular de revisiones y readaptaciones del plan 
estratégico, para tomar en cuenta los cambios producidos en los ambientes 
nacionales, en la competencia, la tecnología y demás factores que pudieran 
intervenir en el mundo entero. 

La compañía multinacional adoptará tal vez la planificación centralizada, de¬ 
nominada en ocasiones de “arriba-abajo”, y en la cual la sede central asume la res¬ 
ponsabilidad principal en cuanto a la determinación de objetivos, estrategias y pro¬ 
gramas; o acaso la planificación descentralizada que podríamos denominar de “aba¬ 
jo-arriba”, y en la cual las filiales nacionales toman la iniciativa en la elaboración de 
los planes; o podrá adoptar también una combinación de las dos anteriores. 

La planificación de arriba-abajo se funda en el razonamiento de que la casa 
matriz conoce mejor los criterios por los cuales se rige la compañía, sus propósitos 
g,enerales y sus aspiraciones a largo plazo; que la casa matriz posee una perspectiva 
más amplia de las diversas operaciones internacionales de la empresa en los distin¬ 
tos países y según las diversas líneas de productos, y que puede integrar mejor los 
planes para las divisiones y subsidiarias extranjeras con respecto a los del país de 
origen. El plan formulado radicalmente por la casa central obtendrá más apoyo y 
colaboración de parte de los principales ejecutivos y altos funcionarios de la casa 
matriz. 

La planificación de abajo arriba tiene la ventaja de que los funcionarios de las 
divisiones y subsidiarias responsables de ejecutar el plan, tiene la oportunidad de 
lormularlo. 

Los funcionarios que están en el terreno de trabajo conocen mejor su escena- 
no y están más familiarizados con las verdaderas corrientes antagónicas de los cam¬ 
bios que se producen en el ambiente y en la competencia. Pero este tipo de planifi- 
i ación puede tener fallas; los funcionarios que actúan en el terreno pueden tener una 
perspectiva demasiado estrecha y no toman en cuenta los objetivos y tácticas mun¬ 
diales de la firma, ni el punto de vista gercncial superior. Tampoco estarán en con¬ 
diciones de ¡nlroducir cambios imporlanles en la conducción y orientación superior, 
ni aún restringir ciertos negocios, expandir otros o desplazarlos hacia nuevos merca- 
dosH’arn esos fines la gerencia eenliid estará siempre mejor preparada e informada. 
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Muchas compañías adoptan una combinación de la planificación de arriba abajo 
con la de abajo arriba. 

I .as firmas multinacionales difieren considerablemente en los alcances, conte¬ 
nidos, finalidad y forma específica de sus planes estratégicos. Algunas de ellas cuen 
lau con planes estratégicos escritos con muchos objetivos generales y particulares, una 
detallada valoración de las posibilidades y los objetivos de su compañía, un minucioso 
análisis tic los ambientes nacionales y competitivos, y una descripción acabada de las 
estrategias funcionales, geográficas o de productos. No pocas compañías hacen hin¬ 
capié en las proyecciones financieras detalladas, como declaraciones de garantías y 
pérdidas, planillas de balance, movimiento de dinero y presupuestos de capital, y 
diversas otras relaciones financieras. No obstante, la excesiva concentración en los 
aspectos financieros acaso asimile demasiado los planes estratégicos a los planes tác¬ 
ticos, en el sentido de que no propugnan ninguna planificación innovadora o tendiente 
a introducir cambios estratégicos. 

Hn el otro extremo del espectro están las empresas que apenas tienen planes 
estratégicos escritos que contengan precisiones sobre objetivos, políticas, estrategias, 
programas, Uniré esos extremos, hay otras que se concentran en algunos objetivos 
i ttidmlosamenle definidos y en pocas oportunidades para el desarrollo de productos, 
el progreso tecnológico, a la adquisición de nuevos mercados, etcétera. 

A veces las compañías formulan planes contingentes ante eventualidades des- 
Invoiiihles en el exterior como: medidas nacionalistas de los gobiernos, control de 
divinan y otras. 

< otno se puede apreciar, es probable que ocurran grandes variaciones en el 
proceso, contenido, el alcance y la finalidad del pensamiento estratégico. No obstante 
ello, la geiencia tiene que disponer de planes escritos, para distribuirlos por toda la 
oíjiatil/aciiiii y obtener así claridad en los objetivos, estrategias políticas. De ese 
modo, el planeamiento estratégico adquiere mayor importancia como marco de refe- 
tetu la pata las decisiones a largo, mediano y corto plazo que se adoptan en la com¬ 
pañía 

I a planificación estratégica de una compañía industrial multinacional incluye 
los siguientes conceptos: tras una enunciación de los criterios, misión y grandes ob¬ 
jetivos comerciales, la compañía multinacional realiza un examen gerencia! de sus 
punios fuertes y sus puntos débiles, estudia los factores ambientales y la competen¬ 
cia en el otilen mundial, fija metas específicas para las filiales nacionales, las divi¬ 
siones y toda la empresa, y formula estrategias internacionales después de conside¬ 
radas las principales alternativas posibles. 

ril plan estratégico provee el marco de referencia para planes tácticos, presu¬ 
puestos minuciosos y programas de acción. La compañía verifica y valora el desen¬ 
volvimiento de los planes táctico y estratégico, comparándolo con los objetivos fija- 
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dos durante el proceso de control. Periódicamente, por lo común una vez al año, inau¬ 
gura un plan táctico; al mismo tiempo, aunque con menos frecuencia, revisa y modifi¬ 
ca su plan estratégico en un proceso de replanificación adaptativa. 

La firma multinacional valora sus puntos fuertes y débiles por medio de un 
examen gerencial de todas y cada una de las filiales del extranjero, de cada división 
y de la compañía en su totalidad. Los factores ambientales comprenden parámetros 
políticos, legales, económicos, sociales, culturales, etc., en los principales países 
donde la compañía está desplegando o piensa desplegar actividades internacionales, 
lo mismo que en el país de origen. Esa valoración requiere presunciones explícitas 
acerca de cada ambiente nacional y de la intervención de la compañía en él. Un as¬ 
pecto fundamental del plan estratégico es la valoración de la competencia en cada uno 
de los mercados nacionales e interna regionales. La competencia la constituyen otras 
compañías internacionales, sean del propio país de origen o de otro, las compañías 
fundadas en los mercados nacionales y regionales, y los competidores posibles. So¬ 
bre la base de las valoraciones que anteceden, la compañía identifica las principales 
oportunidades y los más graves problemas del futuro por regiones y países. 

La fijación de objetivos es uno de los aspectos más importantes de la planifi¬ 
cación estratégica. La gerencia establece sus metas sobre una base cualitativa y cuan¬ 
titativa para las filiales nacionales, las divisiones y toda la empresa. Las metas son 
interdependientes y sirven de marco de referencia para determinar las estrategias in¬ 
ternacionales. 

Las estrategias designan a veces el país y los mercados regionales en los cua¬ 
les la compañía habrá de concentrar sus esfuerzos para obtener ganancias, crecimiento 
y otros objetivos. Suele especificar las combinaciones de negocios que la compañía 
se propone realizar con mayor intensidad en los diversos países y regiones, como 
exportaciones, concesión de licencias, contratos gerenciales, proyectos clave, mon¬ 
taje y elaboración en gran escala. Muchas veces, la empresa explota mercados extran¬ 
jeros por etapas, pasando de la exportación a la concesión de licencias, y después a 
la elaboración reducida, hasta llegar por fin a la elaboración en escala completa; pero 
puede saltarse también una o varias etapas, u optar por limitarse a exportar sólo para 
ciertos mercados mientras pueda hacerlo. Las estrategias también se relacionan con 
el conjunto de los productos, el interés que se tenga en los ya existentes o en otros 
nuevos, demás aspectos del conglomerado del marketing, las prioridades en orden a 
la expansión y modernización de las plantas en los distintos países, el mejoramiento 
de los rendimientos de producción y los medios más eficaces para abastecer a los 
mercados del mundo entero. Además determinan muchas veces los requerimientos de 
personal para las filiales, divisiones y la empresa toda en el ámbito mundial; estable¬ 
cen planes de formación de gerentes locales para que ocupen cargos directivos; fijan 
las políticas de relaciones laborales y especifican el modo, las prioridades y la dis¬ 
persión o concentración del esliin/.o de investigación y desarrollo de lu firma. 
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1 .11 compañía multinacional puede coordinar sus demás estrategias a través del 
planeamiento financiero, que comprende proyecciones financieras durante el perío¬ 
do de planificación y presupuesto para las principales unidades en todo el mundo; 
lamliién establecerá, acaso, políticas en lo tocante a fuentes y modos de financiación 
mundial, estructura de capital, remisión de dividendos, precios de transferencia y 
protección del capital de la empresa en escala mundial. Además, sobre la base de sus 
estrategias, financieras o no, la compañía multinacional suele establecer planes de 
inversiones que fijan las prioridades para gastos de capital en el mundo entero durante 
el tiempo dedicado a la planificación. 

I ,as estrategias internacionales también pueden considerarse a manera de una 
secuencia cronológica de medidas condicionadas, que la compañía multinacional 
habrá de ir adoptando a fin de emplear sus recursos en los países donde prevé las 
me jores oportunidades, sobre la base de proyecciones comerciales, tecnológicas, com¬ 
petitivas y ambientales, tomando a la vez debidamente en cuenta los riesgos. Los 
aspectos condicionales de la estrategia suministran cierta flexibilidad para que la 
compañía se adapte a los cambios considerables que se produzcan en cuanto a esta¬ 
bilidad política, nacionalismo, condiciones económicas y demás aspectos ambienta¬ 
les, y críticos, así como a las medidas de importancia que tomen sus competidores. 
I'oi ejemplo, el deterioro del clima de inversiones en un país y el mejoramiento de 
él en otros, puede inducir a adoptar modificaciones en los planes de inversión en el 
emiim|ero, Además, las estrategias proveen a menudo planes contingentes para en- 
i nuil las alteraciones trascendentales en los ambientes nacionales, como cambios de 
(üiihli’ino, creciente nacionalismo, amenazas de expropiación de bienes, retardo del 
i leí Imtcnto económico, inestabilidad de la moneda e inflación desenfrenada. 

I'.nIi* modelo lince particular hincapié en la planificación estratégica completa 
i Millo modelo dinámico en el cual todas las fases son plenamente independientes. 
Ilivlute n la ve/ en una estructura de planes elaborados por las gerencias de las filia- 
lev mu lonales, las divisiones, los grupos y la casa matriz de la empresa, en una com¬ 
binación de procesos de arriba abajo y abajo arriba. Los planes comprenden objeti¬ 
vo!* i’iipe» ll'lcos y las principales políticas y programas en marketing, planificación de 
pioilm ¡os, producción, logística, finanzas, personal, tecnología, inversiones, adqui¬ 
siciones y propiedad. Los objetivos estratégicos son orgánicamente interdependien¬ 
tes a lo largo y ancho de toda la empresa. 

Por último, una vez adoptado el plan estratégico de la corporación, el mismo 
licite tpie servir de base para las futuras decisiones en todo el orbe. Este plan debe 
guardar íntima relación con los planes tácticos, con los presupuestos anuales y con 
los programas de acción. Periódicamente, de ordinario una vez al año, la corporación 
revisa y modifica el plan estratégico y adopta un nuevo plan táctico. 


« 
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5,6. FIJACION DE OBJETIVOS, EXAMEN 
GERENCIAL Y ANALISIS DEL AMBIENTE Y 
DE LA COMPETENCIA 


La formulación de objetivos sobre una base cuantitativa y cualitativa para las 
filiales nacionales, las divisiones y la organización toda, es un aspecto crítico y de 
decisiva importancia para la planificación estratégica internacional. En el esquema que 
presentamos en el capítulo precedente, la organización reconsidera ante todo su po¬ 
lítica empresarial básica y sus aspiraciones y define su actividad comercial, pasando 
después a precisar sus grandes objetivos. Formula metas cuantitativas y cualitativas 
específicas después de haber realizado un examen gerencial de sus ventajas y sus 
inconvenientes, y de haber analizado los parámetros ambientales y competitivos en 
los mercados nacionales y regionales. 

Muchas organizaciones multinacionales enuncian por escrito su política, sus 
principios y sus aspiraciones comerciales. Esas declaraciones se hacen a fin de que 
perduren como proclamación de los principios orientadores y la concepción íntima 
que de sí misma se tiene. Aunque esa declaración comprende la motivación en orden 
a la obtención de utilidades, por lo común insiste en las funciones o los servicios que 
la empresa cumple en el mundo entero, y en sus orientaciones y finalidades básicas 
a largo plazo. Tiene que constar en ella el interés de la compañía en los negocios 
internacionales. Además, tiene que ofrecer una idea motivadora y unificadora para la 
gerencia superior y para la organización entera. 

Además de su política orientadora, en ciertos casos se proclama la índole de sus 
actividades y sus propósitos globales en una declaración de la razón de ser de la 
empresa. Esa declaración define su identidad, distinguiendo sus actividades de las de 
la competencia. Esa identidad, ese conocimiento de sí, se puede utilizar dinámica y 
combativamente, para determinar los mercados mundiales, los competidores y los 
recursos, en orden a la adopción de las decisiones empresariales claves que hayan que 
lomarse en el futuro. 

Muchas veces se formula la declaración de finalidad en un documento escrito 
que se denomina “carta”. La carta define la gama de productos, las principales carac¬ 
terísticas de los clientes a quienes sirve la empresa y la actuación internacional de ésta. 
I’iicde que designe también los destinatarios de sus beneficios y que especifique las 
i elaciones entre la casa central, las divisiones y las principales unidades de la com¬ 
pañía. La carta se redacta unas veces para las divisiones y otras para toda la empre¬ 
sa. Las compañías iratisnacionales suelen preparar también principios orientadores, 
en los que se consignan a gratules rasgos la tonalidad ética de la empresa y sus res¬ 
ponsabilidades públicas. 
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lisas declaraciones de la política, los principios básicos, y los propósitos em- 
picsariales guardan relación entre sí y se las debe hacer por escrito. Tiene que sumi¬ 
nistrar una idea motivadora y unificadora para la gerencia superior y toda la organi¬ 
zación en escala mundial. Constituyen, pues, una definición de las actividades de la 
empresa y un conjunto de declaraciones y definiciones que facilitan la integración y 
la motivación. 

1 lúa ve/, que la compañía ha definido sus negocios, está en condiciones de for¬ 
mular sus grandes objetivos. Aquí trazamos la distinción entre los grandes objetivos 
de la compañía y sus metas particulares. 

I .os grandes objetivos enuncian las miras y aspiraciones de la compañía durante 
el periodo de planificación estratégica, dentro del contexto de su declaración de fi¬ 
losofía, finalidad y actividades. La compañía puede afirmar, por ejemplo, que se pro¬ 
pone realizar negocios en la mayor escala mundial. 

Ln este punto sin embargo, los objetivos deben fijarse en términos relativamente 
elíislieos, no específicamente cuantitativos. Por otra parte, los objetivos específicos, 
muchas veces denominados “metas”, se formulan en términos cuantitativos, o median¬ 
te precisiones de otra índole, en orden a ganancias, ventas, productividad, reducción 
de costos, investigación, aumento de productos, personal, etc., para toda la empresa 
V sus filiales. 

lil examen gerencial es un buen punto de partida para realizar la planificación 
estratégica, lili su esencia comprende una valoración interna de las políticas, los pro¬ 
gramas primordiales y la eficacia de las gerencias de las filiales extranjeras, las di¬ 
visiones principales y la compañía en general. El examen trata de poner de relieve 
la eficacia de la gerencia en todos los niveles, para llevar a la práctica las políticas 
de la empresa y contribuir a las ganancias de toda ella. Además, trata de determinar 
la adecuación de las estrategias y principales programas cumplidos ya en el pasado. 
Esta valoración se orienta hacia el reconocimiento de las ventajas y los inconvenientes 
de todas las unidades internacionales principales, así como hacia la búsqueda de los 
medios necesarios para mejorar las tácticas y la actividad gerencial desplegadas en 
el pasado. Tal vez requiera ello la introducción de cambios importantes en cuanto a 
esiinlepins, organización y personal. El examen gerencial puede hacerse apelando a 
consultores de fuera y a los gerentes de todos los niveles en que se desenvuelve la 
empresa. 

Uno de los aspectos más difíciles y vitales de la planificación estratégica de la 
compañía internacional es el estudio y proyección hacia el futuro de los factores 
ambientales clave —de índole política, económica, legal, social, cultural, etc.— en 
cada uno de los principales países o regiones. Esos factores ambientales, que varían 
de unos países a otros y evolucionan con diferente rapidez en las distintas naciones 
y legiones, hacen que la planificación estratégica se torne particularmente compleja 
cu las empresas miillinaeioimlcs. En las compañías que actúan en bástanle unís de cien 
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países, como acaece con muchas de ellas, determinar las variables y las restricciones 
ambientales constituye una abrumadora tarea. 

La compañía se plantea una triple incógnita en su estudio de los ambientes in¬ 
ternacionales: 

a) qué factores analizar y qué importancia atribuir a cada uno; 

b) en qué países o regiones conviene insistir más; 

c) cómo obtener información cuantitativa y cualitativa fidedigna, cómo inves¬ 
tigarla y cómo hacer proyecciones hacia el futuro. 

Aunque es verdad que las variables ambientales pueden clasificarse como po¬ 
líticas, legales, económicas, sociales y culturales, el enfoque multidisciplinario es más 
valedero por sus múltiples interrelaciones e interferencias. Como amplio marco de 
referencia para los negocios internacionales, conviene clasificar los países del mun¬ 
do según dos grandes dimensiones genéricas: los sistemas económicos y el nivel de 
desarrollo. La índole del sistema económico —capitalismo mixto, o socialismo esta¬ 
tal bajo el comunismo— incide decisivamente sobre todos los demás parámetros y 
sobre las especies y la magnitud de las oportunidades comerciales. El nivel del pro¬ 
greso económico y de modernización —en virtud del cual se pueden clasificar los 
países como desarrollados, semidesarrollados y menos desarrollados— influye mu¬ 
cho sobre los parámetros ambientales y las oportunidades del comercio. Según estas 
amplias dimensiones, las Naciones Unidas clasifican los países en: 

— de mercado desarrollado; 

— de mercado en desarrollo; 

— con planificación central. 

Una clasificación más completa dividirá a los países en: 

a) muy desarrollados; 

b) desarrollados; 

c) semidesarrollados; 

d) subdesarrollados; 

e) muy subdesarrollados. 

Asimismo, pueden identificarse cinco etapas en el crecimiento de las socie¬ 
dades: 

a) la tradicional; 

b) la de transición, consiste en la adquisición de condiciones para el desarrollo; 

e) la puesta cu marcha: 
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ti) el progreso hacia la madurez; 

o) de consumo en masa. 

La sociedad tradicional se caracteriza por un escaso ingreso per cápita, gran 
dedicación a la agricultura, ausencia de ciencia experimental y tecnología, estructu¬ 
ra rígida de clases y estancamiento económico. 

I ,a etapa de transición implica formación del estado nacional centralizado y 
aparición del nacionalismo. Entre algunas condiciones para el predesarrollo figuran: 
construcción de obras de infraestructura, mejora de la enseñanza, la salud pública y 
la sanidad, desarrollo industrial, modernización de la agricultura y perfeccionamien¬ 
to de la administración pública. 

La etapa de puesta en marcha consiste en la combinación de inversiones de 
capital, tecnología de avanzada, criterios modernos, administración pública eficaz y 
capital general social y económico más adecuado para sostener un proceso de soste¬ 
nido desarrollo. 

El progreso hacia la madurez comprende la creación de nuevas industrias, tec¬ 
nología evolucionada, mejoras en el comercio exterior y el crecimiento económico 
ai umulalivo. 

En la lili ima etapa, la sociedad adquiere niveles de vida que pueden señalarse 
i oii i o "opulentos” y se dedica a la producción y consumo de bienes duraderos. Su 
Niiiilmlo i lave es la producción en serie, el empleo masivo del parque automotor y de 
la lia uologia moderna. 

I lúa empresa tiene que esforzarse por identificar los países y regiones que ofre- 
i en 1 un najóles oportunidades para el futuro, cuando estudia los factores ambienta¬ 
les Asi, el análisis ambiental debe extenderse más allá de los países en los cuales la 
i oinpania lúe realizando actividades en el pasado, para considerar las oportunidades 
Intuías piestniido atención a posibles problemas y riesgos. En muchos sentidos, el 
iliiilllMs ambiental es ¡nterdependiente con la identificación de oportunidades futuras, 
peni la i ompailía también deseará realizar ese estudio acerca de las áreas donde exis¬ 
ten me|oies oportunidades. La compañía suele hacerlo mediante una valoración pre- 
Iintiiidi de ciertos parámetros críticos, como el crecimiento económico, pero también 
dcltria lomar en cuenta posibles problemas, riesgos y competencias. 

Como un aspecto primordial del análisis de los ambientes internacionales, la 
compañía multinacional habrá de valorar continuamente el clima de inversiones en 
países donde realiza operaciones o proyecta instalar medios de producción. A veces 
se ha considerado que la salud general y el crecimiento proyectado de la economía 
junto con las actitudes gubernamentales hacia las inversiones, son los factores am¬ 
bientales más críticos. Entre los factores clave del clima de inversiones figuran la 
estabilidad política, el nacionalismo y su influjo, las políticas y las decisiones guber¬ 
namentales, la estabilidad de la moneda, el índice de inflación, las obstrucciones n la 






CAP. 5-EL ENFOQUE ESTRATEGICO GLOBAL 


155 


repatriación de ganancias y capitales, las restricciones a las importaciones, interven¬ 
ción del gobierno en los negocios y leyes tributarias discriminatorias o insatisfacto¬ 
rias y su administración. 

Las tácticas de gobierno extranjero en materia de inversiones revisten decisiva * 
importancia. El gobierno puede restringir determinadas formas de inversiones en fa¬ 
vor de sus propios ciudadanos; quizá requiera la aprobación de determinados proyec¬ 
tos, que tal vez resulte pesada y lenta; puede que exija la posición mayoritaria local, 
o que oponga obstrucciones a la repartición de las ganancias y los capitales. Además, 
los gobiernos pueden imponer severas restricciones a las importaciones, promulgar 
leyes sobre contenido local de los productos, control de precios, pesadas disposicio¬ 
nes laborales, exigencias en el orden al empleo de personal del país, y leyes y medi¬ 
das impositivas adversas. En algunos casos, los elevados impuestos aduaneros y las 
restricciones suelen inducir a las compañías a establecer plantas elaboradoras aunque 
a veces no sea ello conveniente para las operaciones a largo plazo. Por el contrario, 
los gobiernos fomentan a menudo las inversiones extranjeras mediante crédito de bajo 
costo, concesiones impositivas y otros alicientes. 

Una compañía tiene que ponderar la vulnerabilidad de las inversiones frente a 
los cambios políticos y gubernamentales, así como la aparición del nacionalismo en 
diversos países. El mayor riesgo es la expropiación de las empresas extranjeras. 

Millard H. Pryor Jr., ex director de planificación de la Singer Corporation, 
señala en un artículo, escrito en 1965, algunos de los riesgos fundamentales prove¬ 
nientes de la orientación política y la expropiación y las pérdidas de guerra: 

“En los últimos 60 años, la Singer ha tenido unas ganancias brutas de al¬ 
rededor de 670 millones de dólares por sus operaciones en el extranje¬ 
ro. Pero en ese mismo lapso sus bienes totales fueron confiscados, na¬ 
cionalizados o destruidos por acciones de guerra en 39 países, ascendien¬ 
do las pérdidas a un valor nominal de más de 145 millones de dólares, con 
un valor real y mercantil mucho mayor. Además en esa cifra no se inclu¬ 
yen muchas pérdidas por tumultos y conmociones civiles.” 

Las empresas deben investigar la competencia existente en los principales mer¬ 
cados como marco de referencia obligada, a fin de establecer sus estrategias. 

Para apreciar el análisis de la competencia en muchos países y áreas del mun¬ 
do, existen muchas dificultades; pese a ello se puede disponer de diversos enfoques, 
entre otros, las encuestas de consumidores, agentes, distribución y organización de 
ventas, así como el examen de estadísticas publicadas y la información dispersa en 
revistas especializadas, periódicos, comerciales y diarios. 

El análisis compelilivo que realiza la compañía multinacional depende de la 
índole de sus actividades en los distintos países, de las clases de productos, de la 
amplitud de sus líneas tle producción, de la aplicación final de ellos, de la chipa de 
desarrollo de los negocios de la compañía y de muchos otros factores 
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Ante todo, la valoración competitiva investiga la estructura industrial, tecnoló¬ 
gica y competitiva de los mercados por países o regiones. Algunos interrogantes per- 
liuentes a este respecto son: ¿Qué características destacadas presenta la industria de 
la región? ¿Qué magnitud, alcances y líneas de productos principales posee? ¿Qué 
aumento de su producción registra en los últimos años? ¿Cuáles son los principales 
íaclores determinantes de la producción? ¿Qué tendencias se observan en importacio¬ 
nes y exportaciones, en producción y consumo industrial?, etcétera. 

Completados los exámenes gerenciales y competitivos, así como el análisis 
ambiental, la compañía pasa a determinar los objetivos concretos de las filiales na¬ 
cionales y extranjeras, de las divisiones de la empresa en su totalidad. Esas metas se 
lormiilarán dentro del marco de los principios, propósitos y grandes objetivos sub¬ 
yacentes en las operaciones de la empresa. Todo ello ha de tener carácter tanto cua¬ 
litativo como cuantitativo. Debe inducir a las gerencias de las filiales y a las divisio¬ 
nes del mundo entero, a que amplíen sus horizontes y redoblen sus esfuerzos. 


Ea fijación de metas para la compañía y sus principales unidades pueden ser¬ 
vir para que la firma eleve el plano de sus negocios en el mundo entero y aumente 
sus ganancias. Esto puede ser una manera de llenar la brecha de la planificación, entre 
lo que la compañía lograría con sus directivas actuales y la continuidad de los com- 
ptomisos recientes, y lo que desearía obtener mediante la introducción de ciertos 
i nmhjoN en la dirección y un mayor esfuerzo gerencial. 


El establecimiento de metas concretas puede ser un proceso de etapas múltiples 
que inquiría la fijación preliminar de metas particulares de cada filial nacional, di¬ 
visión y i asa matriz. Después, las gerencias de todas las unidades entablan discusio¬ 
nes v ncgui iliciones para ponerse de acuerdo. El establecimiento final de las metas 
rspn lili as qui/a no se logre hasta que la gerencia considere otras estrategias posi¬ 
bles y drlrimine las que deban aplicarse en el ámbito internacional. 


5,7. CONCLUSION 


I ii estrategia es acción planeada en respuesta o en anticipación a los cambios 
ocasionados en el medio ambiente, sus consumidores y sus competidores. 

Entre los factores a considerar se incluyen: 

1. I’ropósito. 

2. Iniciativa. 

3. Flexibilidad. 
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4. Concentración. 

5. Economía. 

6. Maniobra. 

7. Sorpresa. 

8. Explotación. 

9. Seguridad. 

10. Sencillez. 

11. Unidad. 

12. Moral. 

El empresario emprendedor se propone identificar y explotar las oportunidades. 
El enfoque estratégico consiste en plantearse tres preguntas fundamentales: 

— ¿Dónde estamos? 

— ¿A dónde queremos ir? 

— ¿Cómo llegar allá? 

En el siglo que finaliza ha surgido una tendencia hacia la internacionalización de 
los negocios y han surgido grandes grupos empresarios con orientación multinacional. 

Estas empresas poseen una perspectiva gerencial mundial en cuanto a inversio¬ 
nes, comercialización, producción, finanzas y otros aspectos económicos en que apli¬ 
can el enfoque estratégico a través de las fronteras nacionales. 

Con relación a su estructura orgánica, estas compañías fusionan y combinan tres 
criterios de diseño: geográfico, por productos y funcional, lo que da origen a una 
estructura orgánica mundial por áreas geográficas, líneas de productos, funciones o 
una combinación de éstos. 

La planificación estratégica de la compañía multinacional es sumamente com¬ 
pleja, lo que se desprende en parte, de los siguientes aspectos: 

a) La compañía multinacional confronta una multiplicidad de ambientes polí¬ 
ticos, económicos, legales, sociales y culturales, así como distinta celeridad 
en los cambios. 

b) Existen complejas interacciones entre la firma multinacional y los ambien¬ 
tes nacionales. 

c) La distancia geográfica, las diferencias culturales y nacionales y las varia¬ 
ciones en las pnU ticas comeo ¡ales entre otras cuestiones hacen que las co 
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municaciones entre la sede central y las organizaciones del exterior resul¬ 
ten complicadas. 

d) líl grado de información relevante de orden económico, de comercialización 
y de planificación varía mucho de unos países a otros en cuanto a disponi¬ 
bilidad, profundidad y contabilidad. 

e) l.il análisis de la competencia actual y futura puede resultar más difícil de 
emprender en varios países por las diferencias existentes entre ellos en lo 
concerniente a estructura industrial y prácticas comerciales. 

0 1.a compañía multinacional no sólo tiene que desenvolverse entre distintos 
ambientes económicos nacionales sino también con organizaciones regio¬ 
nales que van adquiriendo diversos grados de integración económica, con 
las Naciones Unidas y con organizaciones internacionales especializadas. 

I .as empresas suelen proyectar tres formas de planificación: a largo plazo, a 
mediano plazo y a corto plazo. 

I a planificación estratégica, de largo plazo por definición, tiene como uno de 
los aspectos más importantes la fijación de objetivos. 

1 ,n gerencia establece sus metas sobre una base cualitativa y cuantitativa para 
las filiales nacionales, las divisiones y toda la empresa. Las metas son interdependien- 
les y sirven de marco de referencia para determinar las estrategias internacionales. 

1 .os grandes objetivos enuncian las miras y aspiraciones de la compañía durante 
el pin lorio de planificación estratégica. Los objetivos, en este punto, deben fijarse en 
li'miinos relativamente elásticos, no específicamente cuantitativos. Por otra parte, los 
objetivos específicos, muchas veces denominados “metas” se formulan en términos 
ouimlilMlivos o mediante precisiones de otra índole en orden a ganancias, ventas, pro¬ 
ductividad, reducción de costos, investigación, aumento de productos, personal, et¬ 
cétera, para toda la empresa y sus filiales. 

lin otro orden, el examen gerencial, es un buen punto de partida para la plani- 
Iicacinn estratégica. Consiste en la valoración interna de las políticas, los programas 
principales y la eficacia de las gerencias de las filiales extranjeras, las divisiones prin¬ 
cipales y la compañía en general. 

I .as empresas se plantean tres incógnitas en su estudio de los ambientes inter¬ 
nacionales: 

a) que factores analizar y qué importancia atribuir a cada uno; 

b) en que países o regiones conviene insistir más; 

c) cómo obtener información cuantitativa y cualitativa fidedigna, cómo inves¬ 
tigarla y cómo Imcei proyecciones para el futuro. 
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Capitulo 6 


FORMALIZACION E INNOVACION 


por Jorge Washington Barrientos 


“La competencia (aptitud + 
idoneidad) no se determina 
sólo por lo que las personas 

saben o entienden, sino 
también por lo que pueden 
hacer (capacidades) o lo que 
tienen el valor y voluntad de 
hacer y lo que son 
(personalidad + actitud).” 

SWIERINGA y WlERDSMA 

La organización que aprende 














6,1. INTRODUCCION 


La formalización es la manera en que las organizaciones prescriben el compor¬ 
tamiento de los individuos que se desempeñan en ella. Algunos autores la presentan 
como la coerción del libre albedrío, mediante la imposición de determinadas reglas 
o formas de llevar a cabo una acción. 

Esta noción de ajustar el comportamiento de los individuos a ciertas reglas con 
frecuencia ha sido relacionada con la aceptación implícita del ser humano a vivir en 
sociedad. La formalización (así expuesta) resulta ser el producto del avance del gé¬ 
nero humano que se desarrolla a través de la concatenación coherente de los recur¬ 
sos y de los procesos de transformación. 

Aplicada a la organización, la formalización aparece cuando la institución debe 
prepararse para la eficiencia. Al reflexionar sobre los mayores desafíos que una or¬ 
ganización puede atravesar, naturalmente surge pensar en el tamaño de la institución; 
así, en la pequeña organización los dos mayores desafíos (circunstancias riesgosas) 
que le pueden suceder son, por un lado, su viabilidad económica y, por el otro, en¬ 
frentarse a un éxito demasiado veloz como para poder manejarlo. 

En el otro extremo, la gran institución madura y formalizada, que utiliza las 
ventajas de la especialización —producto de las economías de escala o de la alta 
profesionalización— le será riesgoso todo lo que comprometa su viabilidad econó¬ 
mica o el cambio repentino (y profundo) de las condiciones de su entorno. 

Este capítulo abordará esta temática desde el planteo de la formalización y la 
necesidad de utilizar nuevas maneras de hacer las mismas cosas que normalmente se 
hacen en esas condiciones; a su vez, no pretende ser prescriptivo, sino un ensayo 
introductorio exploratorio. 
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6,1.1. LOS SUPUESTOS DE ESTE CAPITULO 


A fin de centrarnos en la cuestión medular, recurriremos a algunos supuestos 
pina evitar desviarnos hacia temas que se alejan del propósito definido, aunque pu¬ 
diesen resultar atractivos. 

a) Usaremos indistintamente los términos “organización prescriptiva”, “siste¬ 
mas burocráticos” o simplemente “burocracia” para referirnos a una insti¬ 
tución madura, altamente formalizada (casi en extremo) que se desenvuel¬ 
ve en un ambiente estable y predecible. Estos términos serán usados como 
opuestos de organización emprendedora y orgánica. 

b) Existencia de una economía competitiva dentro de un mercado imperfecto. 
Este supuesto nos permite introducir la necesidad de la supervivencia que 
depende en gran medida de la habilidad de la institución para interpretar las 
nuevas exigencias que le impone su realidad. 

c) La rentabilidad existe y está dada. Recurrimos a este supuesto para evitar 
introducir temas relacionados con marketing e innovación. 

d) Es posible la transformación. Los recursos (humanos, económicos, tecno¬ 
lógicos, etc.) para transformar la organización no están restringidos. 

c) Durante el proceso de transformación la eficiencia se resiente, pero el mer¬ 
cado tolera los desajustes que la producción puede presentar. 

1‘) Utilizaremos indistintamente las expresiones “hombre común”, “el común 
de la gente” para suponer la existencia de un ser que puede guiarse entera¬ 
mente por el sentido común. 


6,1,2. EL CAMINO POR RECORRER 


liemos señalado que la íormalización sumada al crecimiento rápido para la p 
urgniii/iicioii pequeña v la Iormalización excesiva para la organización madura son 
situaciones desal nuiles En ambas, deberemos analizar cómo incorporar (o mantener) 
Ion vahara ipil' peí mil leí on crecer a la organización. 

I limo talemos el estado del arte que le permite a una organización crecer evi¬ 
tando loa motea i omuiies de la loimalización excesiva, desproporcionada, la pérdi¬ 
da de la llmlhllldtnl y la t npia idad innovadora. También estudiaremos cómo pueden 
aveiiliuarae Iiir nigtitiDih huirá en el Icircno del cambio, qué deben buscar y cómo 
deben hiten lo. 
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Claramente se trata de un dilema en el que hay que optar entre la eficiencia de 
los sistemas burocráticos orientados a la eficacia institucional y la innovación de las 
organizaciones emprendedoras y orgánicas. 


Organización 

prescriptiva 


Organización 

emprendedora 




Simplificación del 


Formalización 

crecimiento / \ ^^dtseño + innovación 
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Gráfico 6,1. El tamaño y la formalización: la problemática a la que 
se orienta este trabajo. 


La formalización aparece naturalmente cuando las organizaciones crecen, sea 
por estilo de gestión o por condiciones de su entorno; algunas instituciones desarro¬ 
llan características extremas, perdiendo flexibilidad. Las sucesivas generaciones de 
dirigentes que la organización pone al frente crean condiciones para la “distorsión” 
de la formalización; nos concentraremos en dos aspectos que se desarrollan en las em¬ 
presas comerciales: por un lado, la evolución del tamaño, y por el otro, el manejo de 
la formalización. 

Cuáles son, entonces, las líneas de trabajo que conducen este escrito. Palabras 
autorizadas dentro de la administración han encontrado evidencia abundante sobre qué 
hacen determinadas organizaciones para mantenerse simples evitando el “tedio” de 
la formalización. Veamos: 

Si el problema deviene del tamaño, entonces por qué crecer o, mejor aun, por¬ 
que no crecer inteligentemente, evitando las trampas del crecimiento. Si la otra cara 
de la moneda es la excesiva formalización, entonces por qué no reducirla o, más ra¬ 
dical aun, por qué no eliminarla. 


6,2. POR QUE SURGE LA FORMALIZACION 


En un sentido instrumental, organizar es establecer reglas de funcionamiento, 
es distribuir reclusos de un modo particular, persiguiendo un objetivo determinado, 
lia el más puro sentido conceptual, organizar es distribuir de una manera particular, 
a veces caprichosa, algunos elementos de la realidad institucional. 
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Allí donde existan individuos que definan la manera de hacer algo, estaremos 
en presencia de una organización; cuando los recursos se distribuyan de acuerdo con 
normas básicas más o menos permanentes en el tiempo, aparecerán las reglas de distri¬ 
buí ión de los recursos. 

l isiaremos en presencia de la formalización, cuando la distribución de recursos 
se liuduzca en: 

a) cursos de acción concretos; 

b) reglas de distribución que se diseminen a lo largo de la institución; 

e) se establezcan expectativas de comportamiento. 

lili relación con el tema, Jay Galbraith (') en su obra Planificación de las or¬ 
ganizaciones introduce la siguiente hipótesis de trabajo: 

“...mientras más grande sea la ¡ncertidumbre sobre la tarea, más grande 

será la cantidad de Información que deberá ser procesada por los respon¬ 
sables de tomar decisiones durante la ejecución.” 

Así, la jerarquía espera que quienes trabajan bajo su responsabilidad tengan un 
comportamiento determinado; a su vez, la institución también tiene expectativas de 
In jerarquía, constituyendo una cadena de formalización del comportamiento. 

lisia cadena de formalización surge porque cada empleado en el inicio de la 
organización, recibe una rutina de trabajo. Al principio, con la aprobación de su jefe 
eslablece cómo debo ser llevado adelante, pero no pasará mucho tiempo hasta que se 
le presente una situación novedosa (“excepción”) y nuevamente deberá consultar al 
jefe. 

Si estas "excepciones” se transformaran en rutina, la organización debería bus¬ 
car una fumín de responder más económica que la consulta constante al jefe, así, la 
jerarquía establecerá un curso de acción conforme a las normas básicas de compor- 
iimilenlo. 

t'unió es de esperar, algunas veces las normas no son comunicadas a los em¬ 
pleados v éstos solo se guían por el grado de aprobación que tiene su conducta, su 
ti abajo, a pailli de la respuesta que le inspira esto a su jefe. 

IAV ( IaI na ai iii sostiene que la jerarquía delega decisión rutinaria, usualmen- 
le mediante piogiainaa de acción, estableciendo rutinas de trabajo verbales y/o es- 
ci lias 


(I) ( Iai oh ai i II, I , l»l /i/ilMl/íi tu leu ¡Ir ln\ iiiftiiiiizna'ones. Fondo Educativo Interamericano, Los 
Aliarle», 1071 
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El excelente relato de Joop Swieringa y Andre Wierdsma ( 2 ) constituye una 
introducción didáctica de cómo se presenta la formalización en un modelo de tres 
etapas. 

“La empresa en la fase inicial : en la base de toda empresa está su fun¬ 
dador [...]. Con base en las exigencias del trabajo, por una parte, y en las 
capacidades de los empleados, por la otra, las tareas se dividen de co¬ 
mún acuerdo. En este contexto, la tarea determina qué debe hacerse, Ja 
habilidad, quién debe hacerlo, y el fundador, cómo llevarlo a cabo y, en 
particular, cómo se debe cooperar [...]. 

De esta manera se suscita cierto grado de homogeneidad y predecibili- 
dad en la conducta del personal, que se basa en las exigencias del tra¬ 
bajo y las ideas del fundador. Una vez que los miembros del personal han 
captado las opiniones, los valores y las preferencias del fundador, su 
conducta ya no se guía sólo por su propio criterio, sino también por lo que 
piensan que se espera de ellos. 

La empresa en crecimiento : al transcurrir el tiempo, la empresa comen¬ 
zará a crecer. La inevitable expansión y los cambios de personal de ma¬ 
nera gradual harán surgir diferencias entre los recién llegados y los vete¬ 
ranos. La diferencia principal consiste en que el personal original conoce 
cuáles son los motivos, ideas y preferencias del fundador que sustentan 
las reglas [...]. 

En primera instancia ellos (los recién llegados) captan el juego al copiar 
a los veteranos; en segunda, al recibir una reprimenda si lo juegan mal 
[...] al continuar el crecimiento, el fundador se hace de un asistente [...] 
su función consiste en hacerse cargo del trabajo de preparación de pro¬ 
puestas, que se lleva más tiempo, para que el «jefe» pueda concentrar¬ 
se en la toma de decisiones. 

La frecuencia con la que se consulta al «jefe» se reduce debido al desa¬ 
rrollo de reglas y procedimientos por parte de los departamentos. A tra¬ 
vés de estas reglas y procedimientos se formaliza el manejo del trabajo. 
Conforme la empresa continúa creciendo, el fundador se ve obligado a 
delegar la función de coordinación en otros miembros del personal, lo cual 
conduce a la formación de las gerencias medias. Se forma entonces la 
estructura organizacional, dentro de la cual se determinan autoridades, 
responsabilidades, y se establecen líneas de autoridad [...] surgen los sis¬ 
temas gerenciales. La influencia del fundador se limita de manera crecien¬ 
te a la elite, cuyos miembros se convierten en los portadores de las opi¬ 
niones, los valores, y las normas. Así se desarrolla la cultura de la em¬ 
presa. 


(2) Swii.uinua, .1 y Wiiíhiimma A . / ii <¡iie aprende, Addisnn Wcslcy lln iiiiiim'rli iillil, 

WÍITiiíhkIoii, l'W.V 
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La empresa establecida: al fundador lo sucede un gerente. La empresa 
hace suyas todas las características de una burocracia: la estratificación 
jerárquica, los departamentos Influyentes, la estandarización de normas 
tJo entrada y salida, la capacidad de la gente y los procesos de trabajo. 

La estructura, los sistemas y la estrategia controlan, en un grado aun 
mayor, el comportamiento organizacional de los empleados. 

I a influencia del fundador, transmitida a través del elemento cultural, ahora 
sólo se conoce mediante historias y anécdotas que se han ¡do convirtiendo 
on mitos [...] el curso del juego no lo determina una sola persona [...] el 
jungo comienza a tener dinámica propia. Este y sus reglas se convierten 
on el resultado de complejos procesos de interacción, implícitos y explí¬ 
citos, y entre distintas personas, cada una de las cuales tiene sus propios 
principios y opiniones respecto al hecho de trabajar juntos [...]. 

Cuanto más complejas son las reglas y menos transparente su formación, 
más difícil es cambiarlas. También se hace más difícil cambiar el compor¬ 
tamiento organizacional [...].” 

1 .11 ovulación on el tratamiento de la formalización y la innovación en las dis¬ 
lalias dupas do la evolución empresarial pueden ser sintetizadas como se aprecia en 
ol si)i,nioute cuadro: 



Emprendimiento 

Crecimiento 

Consolidación prescriptiva 

Prmiwicln y 
(jonllón dol 
fundador 

Protagonismo absoluto 

La influencia del fundador 
se reduce al cuerpo 
gerenclal. Existe una 
separación entre la 
propiedad (fundador) y la 
gestión (gerentes) 

Se preserva el espíritu del 
fundador a través de la 
cultura, si esta es fuerte 

Inllumicln dol 
lundndor 

Fundmnonlul y oxtonsíva 
n luda In oignnlznción 

Focalizada hacia los 
gerentes y limitada a los 
aspectos centrales 
del negocio 

Crisis de la sucesión. 
Conflicto entre la familia 
(corazón) y los gerentes 
(razón) 

Paradigma dn In 
gestión 

(laieiii.'lrtiiiliiiila por Impulsos 

Gestión estructural 

Gestión profesional 

Proscripción del 
comportamiento 

1 tnlillnll/rtf lila liucln ni 
llimlrtiloi 

Por especiallzación y 
formalización 

Por formalización de la 
estructura y de los premios 
y castigos 

División del tudinjo 
y eoeirdlnaolón 

I'iii Impiilwm 

Por conveniencia económica 

Por especialización 

Estructura 

OwiiIImIIí mili, iiigánlui 
y finiHi «litliulndn 

Orgánica y algo elaborada 
n partir del surgimiento 
do lo autoridad 

Burocrática y elaborada 
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Estructura 

Centralizada, orgánica 
y poco elaborada 

Orgánica y algo elaborada 
a partir del surgimiento 
de la autoridad 

Burocrática y elaborada 

Tamaño 

Pequeña 

Mediana, grande 

Grande 

Cultura 

Limitada a anécdotas y 
creencias 

Formación de los valores 
centrales del negocio, 
historias, tabúes y normas, 
y de la comunicación 

Aparición de los ritos, 
rituales, ceremonias, mitos, 
héroes 

Innovación 

Alta e inspirada en la 
habilidad del fundador 

El surgimiento de la 
funcionalidad le restringe la 
capacidad de innovación 

Restringida a las áreas de 
diseño o altas esferas 


Según Henry Mintzberg, la formalización se hace presente cuando es necesa¬ 
ria, y esto se da cuando se vuelve más eficiente que la innovación, cuando es mejor 
tener alguna decisión preestablecida en lugar de ir innovando a cada paso para resolver 
un problema. 

La formalización, típicamente, estandariza el producto de un trabajo, las habi¬ 
lidades que se requieren para un determinado puesto, la manera particular en que se 
debe hacer un trabajo descomponiéndolo en tareas, factorizando paso a paso hasta 
tener una cadena de operaciones fácilmente entendible por el común de la gente. 

Conceptualmente, la relación que existe entre la variable formalización y las 
variables edad y tamaño responde a la siguiente hipótesis. 



Tal se iltisini, la runnali/acinn cslá fuertemente relacionada con el ereeimiea 
lo ¡nstitucioiml. aspecto que piimuemos a cubrir en el siguiente aparlado 
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6,2,1. EL CRECIMIENTO Y LA MADUREZ 


Resulta ser, que el crecimiento está asociado con la aparición de la formaliza- 
cion de la institución; entonces, podemos afirmar que no es posible crecer en una 
economía competitiva sin: 

a) formalizar la institución; 

b) distribuir roles y asignar trabajos. 

Id surgimiento de la jerarquía por la delegación de tareas y decisiones sienta 
las bases para la formalización; del mismo modo, Henry Mintzberg ( 3 ) expresa que 
el proceso de división (factorización) en unidades genera dos desafíos en la coordi¬ 
nación institucional: 

• I ,n coordinación intraunidad basada en la funcionalidad y especialización de 
la unidad produce ventajas en cada una de ellas. 

• I .a interunidad donde el desafío está presentado por la convivencia entre la 
"comunidad” de unidades con la que interactúa, el desafío implica armoni¬ 
zar su funcionamiento, requiriendo recursos para la coordinación. 


6,2,2. EL ESPIRITU EMPRENDEDOR Y LA BUSQUEDA 
DE LA EFICACIA 


Parafraseando a Henry Mintzberg, podemos concluir que el tamaño de la ins¬ 
titución incide directamente en la forma en que se estructuran las organizaciones, esta 
conclusión se deriva de la lógica humana del aprendizaje, donde es esperable que el 
cuerpo gerencial de la institución forme su experiencia sobre aciertos y errores; co¬ 
rrigiendo paulatinamente la estructura. 

Por otro lado, la experiencia no sólo conducirá indefectiblemente a la formali¬ 
zar ión, existen (por cierto) muchas organizaciones que tienen acotado su tamaño por 
disposición de recursos y/o por capacidad de gerenciamiento. Aun cuando no hemos 
tenido acceso a estudios empíricos ( 4 ), podemos inferir que las PyMEs muchas ve¬ 
ces encuentran limitadas sus oportunidades de crecimiento y su grado de formalíza¬ 


la) Mint/bbro, H., Diseño de organizaciones eficientes. El Ateneo, Buenos Aires, 1989. 

El) lili concreto, In bnsc puní esta afirmación la constituye el trabajo de investigación llevado ade¬ 
lante por lu Cátedra IV de Estructuras y Procedimientos de las Organizaciones (ahora Sistemas Adminis¬ 
trativos, 1997) ile la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad de Buenos Aires (FCE-UBA), 
en el marco del I’KOINC (l’iiigritnin de Investigación en las Cátedras). 
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ción, lo que parece depender fundamentalmente del estilo que asuma su cuerpo ge- 
rencial con independencia de la antigüedad de la institución y de las condiciones en 
que se desarrolle su negocio. 

Por su parte, y en relación con la etapa emprendedora de las instituciones, David 
K. Hurst ( 5 ) sostiene que: 

“El énfasis en estas organizaciones está en el aprendizaje de todo tipo: apren¬ 
der a dominar tecnologías recalcitrantes, aprender a responder a necesidades diver¬ 
gentes de los clientes, aprender a desarrollar fuentes de capital requeridas por los 
nuevos negocios, y así sucesivamente. Este aprendizaje suele ser a prueba y error, y 
los errores en un clima que no perdona suelen ser fatales.” 

La “no estructura” de la organización inicial comienza a dejar lugar a la forma- 
lización por la especialización y luego a la formalización mediante la estructura je¬ 
rárquica. Para David Hurst la heurística de la etapa emprendedora prontamente de¬ 
viene en los desafíos de la supervivencia, aquellas instituciones que superan este 
obstáculo trasladarán su énfasis del aprendizaje por prueba y error al desarrollo de 
rutinas y más tarde a la repetición y mejora de esas rutinas. 

La supervivencia aparece a partir de la selección natural de las organizaciones, 
aquellas que aciertan con la combinación podrán crecer y mantenerse, pero paulati¬ 
namente la institución pasará de enfocarse en el aprendizaje hacia la búsqueda de la 
eficiencia; esta dirección llevará a la organización a la madurez que se consolidará 
cuando pueda mejorar sus métodos de trabajo para el ahorro de recursos. 

Merece una consideración especial el tipo de negocio que lleve adelante la ins¬ 
titución, dado que según la evidencia recogida, es de esperar una mayor formaliza¬ 
ción (con énfasis en las reglas) en la mediana empresa metalúrgica y no tanto en la 
mediana organización de servicios. 

Finalmente sólo resta decir que, al margen de la aparición de la formalización, 
también se presenta la evolución del componente administrativo a partir de la incor¬ 
poración de profesionales en la gestión; ellos traen consigo un bagaje de conocimiento 
técnico formalizado, esta capacitación externa constituye un sustituto de la formali¬ 
zación; y no pasará mucho tiempo hasta que estos nuevos integrantes comiencen a 
distribuir reglas para sus colaboradores. 


(5) IIiikst, l),K , i’rinfn «t Npiii'Viii hln ('ihnn enfrrntur el ilrxiiffo tlrl nmihlit pii Iwt iHitunltilt In 
lies. Tennis (¡ñipo Hilllmlnl, llm'iiin Allrs, IwíH, prtp MI 
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6,3. LOS SISTEMAS SOCIALES PRESCRIPTIVOS 


6,3,1. EL CRECIMIENTO Y LAS NORMAS CONDUCEN 
NATURALMENTE A LA BUROCRACIA 

Aun a riesgo de pecar de simplistas, se vuelve necesario diferenciar la acepción 
lanii.'i del término “burocracia” de la acepción peyorativa ( 6 ) que el común de la 
gente le asigna. Entendemos como burocracia a un modelo de organización de insti¬ 
tuciones con determinadas características particulares, cuya concepción apunta a un 
ideal de pureza, y no de perfección. Bushe y Shani ( 7 ), al definir burocracia, presen¬ 
tan algunos parámetros básicos: 

a) Control centralizado: las organizaciones prescriptivas, recurren en la ma¬ 
yoría de los casos a la centralización como una característica de su sistema 
de control; esto fomenta la estandarización de los productos y de los pro¬ 
cesos de trabajo al establecer en un punto determinado de la organización 
la forma de trabajar de otros. 

Busiii! y Shani definen el objetivo del control centralizado al decir que 
“...lleva a lograr un desempeño repetible y una eficacia determinada”. 

I ,a centralización en sí es una forma de coordinar, donde el trabajo está de¬ 
finido y es poco probable que se modifique, y donde toda excepción en el 
tratamiento debe ser consultada a la jerarquía (centralización). Cuanto ma¬ 
yor sea la importancia de la excepción, tanto más alta será la jerarquía a re¬ 
currir. 

No obstante las ventajas que en tiempos de crisis puede presentar las insti¬ 
tuciones centralizadas, una desventaja que se da es la rápida acumulación 
ile niveles jerárquicos producto de la capacidad limitada en el tratamiento 
de información que tiene el ser humano común. 

h) Nspecialización de la tarea y responsabilidad : la especialización resulta de 
dividir el trabajo en unidades comprensibles, tal que el común de la gente 
lo pueda llevar adelante sin una capacitación adicional importante. 


((i ) CioMi;/. I'iií ai) definí 1 a esta acepción como buropatología, aclarando que esta desviación del 
termino se produce ruando uno poirncin (casi hasta el extremo) las características de la burocracia, vol¬ 
viendo las vcnlajas en iiiiprdiinrnliw pura el funcionamiento de un negocio. 

(7) Hnsiiii, (t.K V Kami Shani. A II , limnirlnrasparalelas de aprendizaje, fortalecimiento de la 
¡imoYUCiim cu sistemas huimnlll mu, t il Addisnn Weslcy Iberoamericana, Wilmiugton. IW3. píigs, 7 y 
•lipleti 
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La especialización ( 8 ) es inversamente proporcional al nivel de la estructu¬ 
ra jerárquica de una institución, ello reduce en gran medida el tiempo y gasto 
de capacitación necesarios para lograr que la gente haga una contribución 
productiva a la organización. 

Los sistemas burocráticos deben equilibrar en forma constante las ventajas 
y desventajas de la especialización, recurriendo a las medidas que típicamen¬ 
te suelen reducir los efectos no deseados de la especialización y potencian¬ 
do los efectos favorables. 

La formación de dirigentes, aspecto tan criticado por Peter Drucker, en este 
tipo de instituciones es crucial; en general, confían las responsabilidades fun¬ 
cionales a personas que han ocupado puestos en la misma unidad, esto ses¬ 
ga la percepción y la acción. 

c) Estandarización interna: los puntos anteriores fortalecen la separación del 
diseño del trabajo de su ejecución, esta división vertical de las tareas con¬ 
duce a la rutina centrada en la realización del trabajo. “Una organización que 
se basa en la interacción personal para coordinar el trabajo no constituye un 
sistema burocrático.” 

La estandarización es un mecanismo de coordinación más barato que el ajus¬ 
te mutuo, cuando existe la posibilidad de economías de escala. 

d) Agrupamiento funcional: el agrupamiento funcional resulta, a su vez, de la 
especialización; cuando una organización realiza una especialización, nece¬ 
sariamente debe confiar la coordinación a una persona que maneje el cono¬ 
cimiento que se está especializando, lo cual conduce al agrupamiento fun¬ 
cional. 

Ya que de burocracias hablamos, ellas son típicamente funcionales en su dis¬ 
tribución de recursos. “Esto conduce a una economía de escala en la que 
otras unidades pueden utilizar parte del tiempo de los especialistas.” Un 
punto especialmente fuerte de la conveniencia de los sistemas burocráticos 
es que ayudan al desarrollo de destrezas en el núcleo operativo. 

Además, el agrupamiento funcional requiere condiciones particulares del entor¬ 
no y suele incrementar en algunas ocasiones las características no deseables de los 
sistemas burocráticos; dada su importancia, profundizaremos sobre el particular a 
continuación. 


— (8) Un el sentido veiltwil, luí i mil lo i"i|Minr lli nky Miniviu-kci en /)/. ivDo ¡Ir oiunnl.iii ImifX e/l 


i'irntc.v 
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6,3,2. LA FUNCIONALIDAD Y EL DILEMA 
DE LA COORDINACION 

lis probable que no haya conocimiento más difundido y aplicado en el mundo 
de los negocios que la organización mediana que confía en la estructura funcional la 
distribución de sus recursos. 

I*i n:x Drucker ( 9 ), al presentar la funcionalidad como una de las formas de 
otganizarse, pondera la gran ventaja de la claridad que tienen este tipo de empresas, 
la comprensión de la tarea propia y la estabilidad que tiene el trabajo. La claridad 
rnleiulida como el conocimiento de los cursos de acción dentro de la institución; la 
I ipica estructura funcional (finanzas, comercialización, producción) puede discrimi¬ 
nar rápidamente a qué órbita pertenece cada tema o dónde se debería resolver un 
problema determinado. i 

I .a comprensión de la tarea está relacionada con la claridad, al confiar esta or¬ 
ganización al desarrollo de especialistas, entonces, la generación de destrezas prove¬ 
niente ile la especialización logra que cada integrante conozca con cierto grado de 
exactitud lo que la institución espera de su trabajo. 

I ,a estabilidad es también otra característica, dado que el trabajo rara vez cam¬ 
bia; las incumbencias, las tareas y los métodos de trabajo sólo evolucionan, pero no 
cambian en esencia. No obstante, Peter Drucker señala que tiene peligrosas desvén¬ 
talas, entre ellas la dificultad de comprender la tarea del conjunto de la institución, 
asimismo, ofrece resistencia a la adaptación, no prepara a la gente para el futuro, no 
la instruye ni la pone aprueba. 

De estas falencias, particularmente nos interesa la dificultad en la percepción 
de la tarea en conjunto por parte de sus integrantes, la cual está sesgada por la visión 
"local" de cada área funcional, que suele resultar en la preferencia del bien particu- 
lai por sobre el interés general. Esta falencia genera recelos cuando por necesidad del 
negocio una de las áreas funcionales debe cambiar o, peor aun, reducirse; a partir de 
esta situación y dada la sofisticación que los métodos de trabajo (producto de la es- 
pccializaeión) suelen alcanzar; la institución se vuelve poco permeable a los cambios, 

(*n especial cuando ha alcanzado un tamaño considerable, por lo que: 

/.// capacidad de adaptación de la organización funcional parece ser inversa¬ 
mente proporcional a su tamaño (o complejidad). 


(U) l'i u i(, llniiCKKit, / N ic'íi'/h Iti. liiirtix. rcsi>tmsttbil¡(hides y prácticas, til Atenuó, Buenos Aires, 


I W.> 
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Peter Drucker refuerza su tono crítico y se vuelve categórico cuando senten¬ 
cia ( l0 ): 

“En sus mejores expresiones, la organización funcional trabaja con suma 
economía. Muy pocas personas en la cúspide necesitan consagrar mucho 
tiempo a mantener el funcionamiento de la organización; es decir, a «or¬ 
ganizar», «comunicarse», «coordinar», etc. El resto puede dedicarse a su 
trabajo. Pero en su peor expresión, que es bastante común, la organiza¬ 
ción funcional es sumamente antieconómica. Tan pronto se aproxima si¬ 
quiera sea a un grado modesto de tamaño o complejidad, aparecen las 
«fricciones», rápidamente se convierte en una organización de malenten¬ 
didos, disputas, imperios y compartimientos estancos.” 

Para Peter Drucker, al tener cada administrador local una fuerte especializa- 
ción, termina distorsionando su percepción de la realidad, luego afirma que cada uno 
de ellos considera a su área de gestión como la fundamental en la vida institucional, 
lo cual se corresponde con la afirmación de Henry Mintzberg respecto de los pro¬ 
blemas de la coordinación interunidades. 

Afirma Peter Drucker: 

“El ansia de engrandecimiento de cada función es el precio que se paga 
por el elogiable deseo de cada administrador de ejecutar un buen tra¬ 
bajo.” 

Y continúa, expresando que; 

“...como estructura de decisión, la organización funcional —incluso la que 
es relativamente pequeña— exhibe una labor mediocre. Se atiende a 
quién tiene razón más que a lo que es válido.” 

¿Cómo compensar entonces estos defectos ? 

Es necesario responder esta pregunta, dado que existen situaciones donde el 
funcionalismo es eficiente; intentemos escapar a la crítica facilistay buscar una res¬ 
puesta, audaz si es necesario, para mejorar los defectos del funcionalismo. 

En su lugar podemos considerar que una de las ventajas de la estructura fun¬ 
cional (claridad en el diseño) está relacionada con la simpleza de su funcionamien¬ 
to, de tal manera que el común de la gente puede comprenderlo, y ésta es la razón 
por la cual se ha difundido en las PyMEs. 

Se vuelve de nuestro inicies explicitar en qué grado la organización estructu¬ 
rada funcionalmente pierde su flexibilidad y se transforma en una organización con 
excesos burocráticos. 


(10) Dhiii'KIiN, (i/i: (7/ i<» lililí) 101. pile IHI 
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6,3,3. LAS DESVIACIONES PATOLOGICAS 
DE LA BUROCRACIA 


I .a burocracia surgió como un modelo para explicar el funcionamiento de una 
oiganización que privilegia la claridad de sus relaciones y la eficacia de sus métodos de 
lmbii|o, el olvido de esta pretensión ha dado lugar al surgimiento de críticas simplistas. 

A la hora de buscar cuáles son los límites de la pretendida eficacia que tiene la 
burocracia, Hushe y Shani ( u ) explican que: 

"...aun cuando la burocracia goza de una dosis saludable de tales atribu¬ 
tos (control centralizado, especialización de la tarea y responsabilidad, 
unrupamiento funcional, estandarización interna), continuará teniendo 
problemas para aprender y adaptarse, porque cada atributo ayuda a ga¬ 
rantizar un desempeño predecible y repetible, obstaculiza la manera de 
aprender, adaptarse y cambiar.” 

Hiisiiií y Shani enfocan claramente las debilidades respecto de la capacidad de 
aprendizaje, adaptación y cambio; aunque, en realidad, estos conceptos están en di- 
Inenies planos, al necesitar (por definición) un ambiente estable los sistemas socia¬ 
les bumcralizados sólo pueden transformarse mediante el cambio, y para cambiar 
deben aprender; así, estos conceptos (aprender, adaptarse, cambiar) terminan siendo 
uno consecuencia de otro. 

Ib rsiii 1 ! y Shani clasifican las carencias de las burocracias de la siguiente manera: 

• ('tun en riel valor para aprender, algunos de los valores culturales de las 

organizaciones prescriptivas tienen su lado bueno, pero reducen el valor de 
las personas para aprender. La conducta humana no sólo está controlada por 
la razón, sino además por la emoción, y en consecuencia, no es simplemente 
racional y lógica, “aunque sea una herejía admitirlo” ( 12 ). 

Al analizar las características de las instituciones excelentes, uno encuen¬ 
da como aspecto deseable el espíritu de experimentación, lo que hace su¬ 
poner que uno puede estar de acuerdo con el error que escapa a la lógica ad¬ 
ministrativa; no obstante, la capacidad de transformación se relaciona con 
la habilidad de manejarse bajo fuertes condiciones de riesgo, presión e in- 


(II) llusim y Shani. i >/» t tt ni nula (7), pág. 9. 

(I .'I I I eulrrcnunllmln peilenei t n Swn hinca y Wickdsma, y en verdad es necesaria su inclusión, 
¡i mi i|iic n mullí’ nv le ni mili lu jiudllit ni un Unjo de fondos con emociones. La administración, como con- 
ijimlii ile 11 mi o. ImieiiloN, Niirle toqdoliu el Hriiiido coiniin, y la organización debe ser un terreno donde 
guliu'ie |nn lu lilgli it mtiiillllMliidvu cuín i mmdu rule iiiU-grndu por personas. Quizá la mejor forma de es- 
i luí ih n la vlnlóii de Ion uuloli'N mui dei h i|iu< debeinos comprender los coniportninienlos de los miemhros 
ile la liiMilin Ion yn que IoiIiin noiiimn <nn liiiiimunv 
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certidumbre. Para comprender la esencia de esta afirmación, nada como la 
siguiente cita a Swieringa y Wierdsma ( b ): 

“En una organización donde las emociones, la incertidumbre y los conflic¬ 
tos deben evitarse, la actitud defensiva puede conducir a una situación 
donde no se expresen muchas críticas.” 

• Carecen de la voluntad para aprender: un prerrequisito para aprender es co¬ 
rrer riesgos, señalan los autores, lo que nos lleva al argumento que en toda 
institución que se concentre en la eficiencia mediante la formalización, este 
tipo de conductas no será bienvenida. 

Encontramos aquí dos facetas de la burocracia, la positiva: todos esperamos 
que al comprar un producto éste funcione (ventajas de la estandarización), 
y la negativa: al trabajar por ajustes sucesivos en la maquinaria burocráti¬ 
ca, se detectarán más rápidamente los errores que las iniciativas. 

• Carecen de la habilidad para aprender: los autores sostienen que en las or¬ 
ganizaciones emprendedoras el aprendizaje se lleva a cabo principalmente 
a través del hacer. En las burocracias, pensar, hacer y decidir se distinguen 
con facilidad. 

Nuevamente aparecen los comentarios positivos y negativos. Las organiza¬ 
ciones emprendedoras son típicamente pequeñas, allí es natural que el he¬ 
cho de hacer, pensar y decidir hasta sea ejecutado por una persona, pero las 
personas, como procesadores de información y como hacedores, tenemos 
límites. Es justamente ésta la razón por la cual las organizaciones al crecer 
requieren de un sistema jerárquico. 

Cuanto más grande sea la institución, tanto más separado estarán el hacer, 
el pensar y el decidir; no obstante (como ya vimos), la organización que pre¬ 
cise reducir cierto efecto nocivo de las burocracias deberá crear mecanis¬ 
mos inteligentes para congeniar el hacer, el pensar y el decidir dentro de un 
esquema innovador. 

El punto es que la institución burocrática ya ha aprendido y, en general, le res¬ 
ta poco por aprender; según Swieringa y Wierdsma: 

“...los problemas se «solucionan» afinando los procedimientos o envián¬ 
dolos al siguiente nivel superior.” 

Está claro que la “debilidad” central de la burocracia es la falta de flexibilidad 
para adaptarse a los cambios, entonces correspondería focalizarse en lo que le quita 
esta característica a la burocracia; cambiar es una condición necesaria para la super- 


(II) .SwiriuNUA y WiriiiiiMA. u/> < li ni imin l.'t, ¡>¡i>;. (>.!. 
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Iveneia, mientras que el aprendizaje es una de las variantes de cambio para la su¬ 
ri vivencia. 

I ,os autores ( l4 ) apoyan la posición de Bushe y Shani al definir que “sólo cuando 
ie|>liis ya no conducen a la conducta que redunda en los resultados deseados, surge 
i necesidad de aprender en el plano organizacional”. Esta afirmación, correctamen- 

i inloiprelada, indica que la institución puede aprender y acumular experiencia a 

ii l ii de sus propios errores, pero aquí sí se puede plantear este interrogante: 

I,Puede, la institución burocrática, darse cuenta qué debe cambiar ? 

Responder este interrogante nos conducirá a estudiar la capacidad de explora¬ 
da del enlomo que tenga la institución, la negativa explicaría por qué muchos con- 
illores tienen Irabajo en este terreno; por el otro lado, creer en la capacidad de per- 
pe ión de los sistemas burocráticos, nos permitiría explicar cómo esta forma de or- 
inl/nr lia perdurado en el tiempo. 

■SwmuiNtiA y WitiRDSMA ( 15 ) dejan sentado que no toda burocracia debe cambiarse 
i|iie las debilidades sólo aparecen cuando se materializa la necesidad u oportunidad 
1 cambiar y aprender, veamos: 

"...Ims burocracias están dentro de un círculo vicioso. El potencial de apren- 
dl/ajo os bajo, y así se mantendrá mientras no haya presión externa para 
cambiar." 


I M) MWII HINilA V WlMtllAMA, M/l i II i'll lliilii I,’), prtjí. 40. 
(IM Nwu HiNtiA y Wivhhuma, np t II t>ii iiuin i>áj>. <>4. 
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RESUMEN DE DESVIACIONES PATOLOGICAS SEGUN LA OPINION 
DE DIFERENTES AUTORES 


Autores 

Desviaciones 

Henry Minizberg 

• Desplazamiento de los fines a favor de los medios. 

• Estrechamiento de los controles del comportamiento. 

• Suele tender a la excesiva especialización. 

• Genera resentimientos en las áreas operativas. 

Peter Drjcker 

• Se centra en el esfuerzo, conduciendo a la perfección de los procesos. 

• Se atiende más a quién tiene razón, mas no a lo que es válido. 

• Implica una dirección empresaria defectuosa, por estar orientada hacia lo operativo. 

• Tiende a anular la capacidad administrativa de sus miembros. 

SwiERINGA y WlERDSMA 

• No se adaptan fácilmente, porque no fomentan las críticas. 

• Tienen problemas de aprendizaje. 

• No tienen la necesidad, el valor, la voluntad, ni la habilidad para aprender. 

Bushe y Shani 

• No tienen capacidad para adaptarse. 

• No pueden aprender fácilmente ni cambiar. 


6,4. QUE PODEMOS APRENDER DE LAS 
ORGANIZACIONES EXCELENTES 

6,4,1. FORMALIZACION versus INNOVACION 


Para David Hurst ( 16 ), en la ausencia de racionalidad aparece la creatividad 
necesaria que hace surgir la novedad. La búsqueda por prueba y error se detiene cuan¬ 
do se encuentra la solución; el aprendizaje se detiene cuando se encuentra la rutina 
satisfactoria; la formalización y la innovación se vuelven dos elementos opuestos de 
una misma escala, tal como afirman Bushe y Shani: 

“La teoría de la contingencia en el diseño organizacional afirma básica¬ 
mente que en un entorno estable lo mejor que se puede hacer es organi¬ 
zarse para la eficacia, y en un ambiente incierto, organizarse para la in¬ 
novación...” 


(H>) IIhkst, «/). i7/. en mil# (II, 1%, I V Nlp.li'N 
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lia este punto, un gerente a la hora de diseñar o rediseñar su organización de- 
l'i i in optar entre la formalización y sus ventajas asociadas o recurrir a esquemas in- S 

novadores con sus respectivas ventajas. Sabemos que cada uno de estos extremos ? 

responderá a una necesidad particular, y esto bien lo expresa David K. Hurst, a quien 
pm nfraseamos en el siguiente cuadro: 



Organización orientada hacia el 
aprendizaje y la innovación 

Organización orientada hacia el 
rendimiento y la formalización 

M 

Gonto 

“Buscadores de oro.” 

La gente se reúne alrededor de 
alguna oportunidad de negocio no 
explotada comercialmente. No hay 
señales o mapas que guíen el camino, 
con frecuencia se encuentran ante 
un camino Inexplorado, 

“Administradores de las minas.” 

La búsqueda deja lugar al 
gerenciamiento de los recursos 

Los antiguos leones carnívoros se 
vuelven vegetarianos y, con 
frecuencia, no encuentran aliciente 
en la nueva jaula del rendimiento. 

i 

j 

Rolos 

Se llevan delante de acuerdo con 
los conocimientos evocados o 
exigidos por el entorno o la situación. 
Los conocimientos que usan y los 
roles que cumplen son actividades 
que reflejan su capacidad natural 
y sus preferencias con las cuales 
responden a lo que sienten como 
oportunidad excitante. 

Se transforman en tareas bien 
definidas con descripciones de 
puestos y procedimientos de trabajos 
estandarizados. La capacidad 
técnica se vuelve más importante 
que la persona. 

1 

• 

W" 

Equipos 

La naturaleza de la organización 
hace que se trabaje con un mínimo 
de estructura, esta concepción flexible 
es esencial si se quiere abordar la 
multiplicidad de temas que surgen 
durante los tumultuosos Inicios de la 
organización joven. 

A medida que la organización exitosa 
madura y las rutinas se definen y sus 
elementos se analizan, las mismas 
tareas y la responsabilidad de su 
realización se fragmenta y se engasta 
en estructuras formales jerárquicas 
destinadas a asegurar su repetición. 

i 

Rodo* 

1 os contactos son confusos y se 
miluhlocen sobre la base de las 
mioimldmlos que los miembros van 
experimentando. 

Cuando la organización madura, 
los contactos confusos dejan lugar a 
redes de tratamiento de información 
densas y ricas en contenidos. 

• ¿ 

Reconocimiento 

"(iitmiilu no Imy nada, se comparte 
ni Inilii" ul nliilnmn do premios y 
iinnll(jim «ñln puní lo distribuir 
imtiimpeimnn pulo ilógicas y 
mih|Bllv«tn más <pío liimncleras. 

Cuando se alcanza el rendimiento, 
las organizaciones reemplazan las 
recompensas simbólicas y 
psicológicas por recompensas 
financieras, 

1 

1 

y 


_ A 
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Indudablemente esta cuestión exige más que reglas empíricas para su construc¬ 
ción, requiere la presentación de un modelo de equilibrio entre las fuerzas imperan¬ 
tes en la institución y los condicionantes de la organización; acerca de la dificultad 
de este planteo, deberemos mantener presente los siguientes interrogantes: 

• ¿Qué sucede cuando una organización (basada en la innovación) en un mer¬ 
cado que comienza a madurar se encuentra con la necesidad de adecuarse 
a un entorno estable y predecible? 

• ¿La formalización debe ser uniforme para asegurar la eficacia que brindan 
los sistemas prescriptivos? 

La formalización no tiene por qué ser uniforme (en el sentido vertical y hori¬ 
zontal), esta posibilidad da pie y genera la oportunidad para introducir algo de inno¬ 
vación allí donde sea necesario; las instituciones excelentes suelen manejar con des¬ 
treza las áreas de investigación, mercadeo y finanzas, otorgándole mucha importan¬ 
cia al público interno y externo. 

Introducir a la innovación como estilo de gestión implica un gran desafío; 
existen instituciones que desde su cuna la conocen y han sabido mantenerla al atra¬ 
vesar los distintos estadios del desarrollo empresarial, así como también existen ins¬ 
tituciones que descubren la necesidad de incorporarla a partir de condicionantes del 
entorno. 

Cada vez está más presente en la comunidad de negocios un consenso sobre la 
creciente incertidumbre en la cual deberán desempeñarse las empresas, volviendo 
necesario el entrenamiento para tolerarla. 

En estos últimos años del siglo XX, la humanidad ha asistido a numerosos cam¬ 
bios, y países otrora símbolos de buena administración han sucumbido en crisis, arras¬ 
trando a organizaciones de muy diversos orígenes como un efecto no deseado de la 
economía globalizada, lo impredecible del ambiente donde se desarrollan los nego¬ 
cios hace que convivan necesidades de eficacia e innovación. Tales circunstancias 
sirven para indicar la conveniencia de mantener las ventajas de las organizaciones fun¬ 
cionales, burocratizadas, y a la vez preparar a la institución para que mejore su ca¬ 
pacidad de adaptación en los tiempos de cambios. 

Pasemos ahora a estudiar cómo las organizaciones suelen manejar esta proble¬ 
mática. 
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6,4,2. CUALES SON LAS VARIANTES QUE MANEJAN LAS 
INSTITUCIONES EXCELENTES 


I iii el libro En búsqueda de la excelencia ( l7 ), en 1982, Peters y Waterman Jrs. 
mili ¡non su estudio en la relación entre estrategia, estructura y efectividad; a partir 
de esto, se originó todo un suceso editorial, donde distintos libros comenzaron a tra- 
Im el j'.erenciamiento de determinadas organizaciones llamadas “excelentes”. 

I In repaso de las características enunciadas en la obra mencionada nos ha per- 
inilido sintetizar las características estructurales de la siguiente manera: 

a) Dinamismo : se relaciona con la estructura, se trata de la manera original en 
que disponen sus recursos; este tipo de organizaciones maneja una amplia 
gama de técnicas, que van desde las tradicionales prácticas de gestión has¬ 
ta las modernas e innovadoras. 

liste tipo de organizaciones no se ata a ningún convencionalismo o mode¬ 
los, cuando lo necesitan lo usan y si dejan de necesitarlo lo abandonan. 
Suelen recurrir a un manejo innovador del límite institucional, logrando que 
la institución mantenga su flexibilidad a la hora de expandir sus activida¬ 
des o contraerías. 

Por lo general, suelen ser estructuras más bien planas, con pocos niveles je¬ 
rárquicos y con una fuerte orientación hacia la responsabilidad más que en 
la tarea. En este sentido, la estructura organizacional es interpretada como 
un vehículo para que las cosas sucedan, en lugar de ser considerada como 
una instancia necesaria. 

Suelen recurrir a grupos de tareas, comités, directivos integradores, estruc¬ 
turas paralelas, descentralizaciones, tercerizaciones, etc., todo con el propó¬ 
sito de mantenerse acorde con las necesidades del negocio. 

b) Flexibilidad', es otro de los elementos que este tipo de organizaciones ma¬ 
neja de un modo singular; la flexibilidad se relaciona con el estilo de co¬ 
municación, donde se recurre a la comunicación informal para apoyar a la 
formal. 

Ea comunicación en las organizaciones excelentes es la fuente de reducción 
de tensiones y conflictos; típicamente generan canales de comunicación re¬ 
dundantes y se orientan al trabajo en equipo, soportan una menor economía 
(en términos de Petiík Drucker), y asimilan la noción de que la redundan¬ 
cia es tolerable si agrega control y enriquece la comunicación. 


(I 1) l’i'inu, T. y WaiMIMAN l|i , U , In xinin li <>f exrellence, Harper & Row Piiblisliers. Inc.. 1982. 
1 1 mliii iilii al CNpiiftiil pin l!il: Ntiuiiii lllilriiu» Aiioi, l'W)) bajo el título En biíxt/ucilti ¡Ir In rwlcncia. 
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Otro de los aspectos favorables de este estilo de comunicación se presenta 
al integrar a los miembros de la institución en el proceso de comunicación; 
esto suele incrementar la motivación del recurso humano, quienes al sentirse 
escuchados, se vuelven transmisores de los objetivos institucionales y fo- , 
mentan la adaptabilidad a nuevas situaciones. 

La adaptabilidad proviene del mayor protagonismo del individuo y sus ini¬ 
ciativas, aunque tarde o temprano requerirá la formalización de las condi¬ 
ciones que estimulan estas alternativas. 

c) Innovación : la inflexibilidad de una institución nace en las mentes de quie¬ 
nes componen el cuerpo gerencial, cuanto más acotada sea su visión, tanto más 
dudarán en recorrer nuevos caminos; es justamente lo opuesto lo que parecen 
hacer estas instituciones, ya sea en materia de producto, cultura, métodos de 
trabajo, estilos de gestión, estructura organizativa, políticas, etcétera. 

Nada dura para siempre, y estas organizaciones hacen un uso intensivo de 
esta afirmación; se vuelven tolerantes al error producido por la experimen¬ 
tación, mientras conviven con altos niveles de rendimiento. Es esta predis¬ 
posición la que les resuelve sus problemas de aprendizaje y adaptación. 

Si de aprender se trata, resultan apropiadas las palabras de Swieringa y 
Wierdsma ( 18 ) al sostener que: 

“...(un) prerrequisito esencial para aprender es estar preparados para 
correr riesgos. Por definición, las situaciones que necesitan aprendizaje 
implican riesgos, pues las nuevas circunstancias son desconocidas y 
podrían presentar sorpresas.” 

De lo expuesto el lector podrá inferir que difícilmente exista una forma parti¬ 
cular de organizar una institución que cumpla con estos requerimientos durante un 
largo período; la clave está allí, las instituciones excelentes buscan la excelencia, mas 
no la perfección, procuran desarrollar ventajas competitivas de manera que sus ha¬ 
bilidades particulares las hagan mejores que la competencia. 


6,4,3. COMO REDUCIR LOS EFECTOS NO DESEADOS 


Hemos sostenido que la formalización, la especialización y la funcionalidad son 
principios de diseño recomendables; pero que al ser implementados en exceso gene¬ 
ran efectos no deseados (buropatología); para solucionar tales inconvenientes, exis¬ 
te la necesidad de limitar esas debilidades, veamos entonces cómo llevarlo adelante: 


( 18 ) SwiKKINfM y WlHHIMMA, l>f> I II l'll llntll |«Í/¡S. (l l y NÍ|{ICJW. 
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a) El manejo inteligente del tamaño de la institución: si el problema es el cre¬ 
cimiento, deberemos buscar variantes para “conservar” el tamaño a pesar del 
éxito. 

lin cierta medida, el crecimiento asociado al éxito es inevitable, lo que tí¬ 
picamente las organizaciones suelen hacer es mantener simple el diseño a 
(ravés de la variable tamaño, acotando la problemática que se presenta en 
las organizaciones de envergadura, para ello recurren a soluciones como: 
aplanar la estructura, tercerizaciones, descentralizaciones, etcétera. 

h) l’or otro lado, encontramos a los sustitutos de la formalización, aquellos 
instrumentos que en las organizaciones pequeñas y medianas pueden reem¬ 
plazar totalmente a la formalización. Estamos hablando de la capacitación, 
la profesionalización y el adoctrinamiento. 

o) En tercer lugar, podemos limitar los efectos no deseados de la burocracia 
mediante complementos, tratamos aquí de agregarle algo de dinamismo a 
la organización grande y madura que requiere la formalización (por alguna 
de sus ventajas asociadas), pero que debe mantenerse ágil a los requerimien¬ 
tos del entorno, mencionaremos a las fuerzas de tarea y equipos, estructu¬ 
ras malriciales, equipos de tareas autónomas. Se trata desde ya de solucio¬ 
nes intermedias para enfrentar los problemas de la formalización. 

(I ) llila última variante es establecer mecanismos autorreguladores del siste¬ 
ma burocrático, procurando evitar que la burocracia incurra en los excesos 
no deseados, hablamos aquí de las estructuras paralelas de aprendizaje ( 19 ), 
la cultura empresarial, etc. ( 20 ). 

A continuación, profundizaremos estos aspectos, partiendo de la realidad que 
las estructuras afectan el comportamiento de la gente y determinan la efi¬ 
ciencia con que una institución maneja su negocio. 


0,4,4. EL MANEJO INTELIGENTE DEL TAMAÑO 
DE LAS ORGANIZACIONES 

I I pinpóMIo m|Ul i's conservar la adaptabilidad de la organización mantenien¬ 
do ulmplc mi diurno, ilr modo que el común de la gente lo pueda aprehender. El agre- 


< 10 1 tul i oitm IiIíih jo o fiwil inútil v Wihminma ni l:i obra ya citada, quienes desarrollan las maneras 
en i|h¡\ t*n mi cqirllidli lil loo i luHliidn huillín luti Halos no deseados de los sistemas burocráticos. 

tr’lll TiimblHi i iilii'*|im¡ilt'ifn lili lub tus i lunlos de calidad, sin embargo, no serán tratados, dado 
que su luí lindOn |ii ■ uluí i* PÚnln» hIiiiIIhIi h n tus i iiiii|>Iciik'ii(ok en algunos casos y en otros se Idcnlilica 
i mi lio, esi i tu lililí* pin iilolio, de n|m-l|ilO'i|i- 
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gado de capas a la estructura de mando de una institución aleja a la propiedad de la 
gestión de la institución, cuanto más grande sea la organización, ella recurrirá sin duda 
a la formalización. 

El dilema que se presenta es: 

¿O volvemos estable y simple el entorno o volvemos simple el diseño estructuran 

Resulta claro pensar que muy pocas organizaciones pueden modificar algunas 
variables del entorno, por lo que la respuesta a este dilema provendrá del ingenio con 
que las instituciones manejen el diseño estructural. 

A partir del aporte bibliográfico de Peters y Waterman Jr., se hizo evidente la 
concepción particular que determinadas instituciones realizan del límite de sus organi¬ 
zaciones; en especial, al recurrir a límites difusos y fomentar las estructuras planas. 

Las organizaciones innovadoras manejan sus límites de una manera singular, 
llegando hasta donde les interesa, hasta donde están dispuestas a llegar. 

Se puede afirmar que si la organización termina donde uno quiere, esto ya es 
una innovación, que nos permite ver más allá de lo evidente. La creatividad se pre¬ 
senta al concebir el límite como un concepto relativo; así, por ejemplo, podemos 
pensar que una organización llegará hasta el límite de la influencia económica; avan¬ 
cemos sobre esta idea. 

Si lo anterior es verdadero, entonces, podríamos decir que la influencia econó¬ 
mica de la organización llega hasta sus empleados, proveedores y clientes; si conti¬ 
nuamos, podremos llegar a la conclusión, dependiendo de la empresa, que la influen¬ 
cia económica puede incluso llegar hasta el Estado nacional; por lo que es necesario 
volver aun más operativa esta definición. 

Un buen punto de partida es que toda organización puede llegar hasta el límite 
de la influencia económica sustancial que le interese mantener. 

Siguiendo con esta línea de pensamiento, nos resulta necesario definir qué es 
relación económica trascendente/principal/sustancial, la cual precisaremos como la 
relación que existe entre dos personas físicas o jurídicas de manera que las decisio¬ 
nes de la propia organización pueden alterar el equilibrio económico financiero o más 
aun la viabilidad económica de las otras. Veamos en concreto cuál es el manejo par¬ 
ticular de las instituciones emprendedoras. 


a) Tercerización 

¿Cuán útil nos puede resultar esto en la temática que estamos planteando? La 
respuesta está en que la oigimi/m ión que pretende crecer, si desea mantenerse, debe 
preservarse relativamente simple, eiilom es puede recurrir a la lereei i/neión; de este 
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modo, las áreas tercerizadas pueden ser concebidas como parte del negocio, pero no 
necesariamente parte de la institución que estamos gerenciando. 

lisio es posible por un manejo creativo de los límites institucionales, donde por 
un lado mantenemos dentro de nuestra influencia económica a las áreas tercerizadas, 
las c uales forman parte de nuestro negocio, pero luego restringimos la definición de 
limite y nos inclinamos por una definición jurídica de persona; con este último cri¬ 
terio, las áreas tercerizadas no forman parte de la institución, la diferencia estará en 
el análisis que se esté realizando. 

('cuno es de esperar, no todas las áreas de una institución pueden o deben ser 
leu ei ¡/tulas, este tipo de subcontratación depende de aspectos de la propia empresa: 

a) Sistemas de control: las organizaciones tercerizan por razones económicas 
(trasladar ineficiencia) o de simplificación del modelo (para mantenerse sim¬ 
ple); no obstante las ventajas que pueden presentar estas subcontrataciones, 
la institución debe conocer el resultado de esta decisión, para lo cual reque¬ 
rirá de un sistema de control de los resultados. 

Cuanto más importante y crítico sea el proceso tercerizado, tanto más sofis¬ 
ticado deberá ser el sistema de control de los resultados de la tercerización. 

b) Importancia relativa que tenga para la institución el área: la lógica indica que 
se debe tercerizar todo proceso que no le resulte atractivo a la institución, 
sea por una cuestión económica (trasladar ineficiencia o capacidad ociosa), 
para concentrarse en las funciones específicas del negocio (es muy común 
tercerizar los servicios de apoyo en las grandes instituciones) o para mejorar 
algún subproceso de la organización (en determinados casos se ha presenta¬ 
rlo la necesidad de tercerizar por una cuestión de calidad de subproductos). 

Tercerizar no es una decisión simple cuando se apunta a reemplazar proce¬ 
sos que hasta ese momento realizaba la institución, implica decisiones so¬ 
bre recursos humanos, económicos y hasta tecnológicos. Cuanto más impor¬ 
tante y crítico sea el proceso a tercerizar, tanto más evolucionado deberá ser 
el proceso de decisión que lo soporte. 

c) Hl equilibrio económico: conviene tercerizar cuando existe una ventaja y en 
especial cuando deseamos sacar “capacidad ociosa institucional” y cederla 
a proveedores; la organización que maneje el servicio tercerizado lo hará 
porque maneja un conocimiento o expertise particular, o porque maneja 
economías de escala. 

Resulta claro que al tercerizar y sofisticar los sistemas de control de desempe¬ 
ño, se recurre a un punto intermedio entre el crecimiento y la simplicidad estructu¬ 
ral. ('orno es de esperar, esta posición requiere profesionalizar el componente admi¬ 
nistrativo, para el seguimiento de las variables principales del negocio. 
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Un aspecto adicional es la necesidad creciente de profesionalizar el componente 
administrativo para el control, puesto que el desarrollo de mecanismos y/o procedi¬ 
mientos que constituyan un sistema más o menos eficiente de control de desempeño 
requiere conocimientos técnicos, lo que resulta en una estandarización a nivel de 
habilidades —conocimientos profesionales, en este caso— que proviene de una for- 
malización del conocimiento. 

El tema de la innovación en los límites institucionales no se agota con la defi¬ 
nición de límite o la adopción de la tercerización, por el contrario, una postura bas¬ 
tante particular (a la que suelen recurrir las organizaciones excelentes) es el manejo 
interfuncional de algunos asuntos o cuando, en lugar de tercerizar, desean mantener 
la propiedad de las unidades y a la vez simplificar el diseño. 


b) Divisionalización 

La estructura funcional suele presentar inconvenientes cuando se trata de ad¬ 
ministrar negocios con múltiples productos, pierde claridad y se vuelve antieconómica 
y confusa. 

Al intentar mantener la institución una organización funcional en esta situación, 
pierde la eficacia que normalmente es la principal ventaja de la especialización. ¿Por 
qué sucede esto? 

• La especialización necesita economía de escala, alta producción, desarrollo 
de destrezas a partir de la repetición de tareas. Al trabajar con múltiples 
productos y negocios, es necesario cambiar de enfoque cuando analizamos 
cada negocio, esto le resta eficiencia y economía a la estructura. 

• Desde un punto de vista comercial, se vuelve necesario diferenciar la aten¬ 
ción a los clientes, y esto le resulta antinatural a la estructura funcional 
porque su atención es estandarizada; un ejemplo típico de esta necesidad lo 
constituyen las entidades bancarias que se agrupan en la mayoría de los ca¬ 
sos en banca empresaria y banca individual (y dentro de ésta de acuerdo con 
el nivel de negocios). Sencillamente un banco Con estas necesidades no po¬ 
dría agruparse funcionalmente. 

• Finalmente, una debilidad de orden superior es que la organización funcio¬ 
nal, al poner énfasis en la función, con frecuencia olvida los procesos. Orien¬ 
tarse a los procesos garantiza que se atenderán las necesidades de los clientes 
y de la organización, preslando atención a los procesos de trabajo; sin duda 
logrará identificar claramente la razón de ser de cada proceso, a quién debe 
satisfacer y quién es el responsable del mismo. 
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1 • 1 desarrollo de experiencia de negocios en distintos mercados, lleva a que la 
pan organización funcional deba dividirse para atender las necesidades particulares 
de cada uno de sus negocios, a este proceso se lo conoce como divisionalización. 

“La forma divisional no es tanto una organización integrada como un grupo 

de entidades cuasi autónomas, unidas por una estructura administrativa 

central” ( 21 ). 

Al divisionalizar, una organización considera al tamaño como una abstracción, 
i omirn/a a gerenciar mediante una simplificación que consiste en reducir las funcio¬ 
nes comunes a un estado mayor y a generar tantas pequeñas estructuras como nego¬ 
cios tenga la institución. De este modo, cada negocio tendrá sus propios recursos como 
para atender sus particularidades. 

Se podrá pensar que esto conduce a la proliferación de recursos adicionales dado 
que caria unidad deberá disponer de recursos locales. No siempre esto es así, una 
organización puede divisionalizar sólo aquello que necesita ser divisionalizado y 
mantener en su estado mayor (o sede central) las funciones que económicamente le 
conviene mantener centralizadas. 

I’iítuu Diujcker ( 22 ) trabajó sobre la divisionalización, llamándola “descentrali¬ 
zar ion l'ederal", en su trabajo indica que esta forma de organizar se conoce desde 1920 
V que fue perfeccionada por General Motors y General Electric. Sus características 
quedan muy bien sintetizadas en la siguiente cita al autor: 

“I a descentralización federal presupone que las actividades que se desarrollan 
(Idilio de una empresa autónoma están organizadas sobre la base del principio fun¬ 
cional aunque, por supuesto, no se excluye el empleo de equipos—. Las empresas 
autónomas de una estructura descentralizada están diseñadas de modo que sean su- 
I ícienlemente pequeñas para movilizar las cualidades de una estructura funcional, al 
mismo tiempo que neutraliza sus defectos.” 

La descentralización viene a resolver el manejo de distintos mercados, se trata 
de una organización que se orienta a los resultados; puesto que al dividirse la orga¬ 
nización, surge la necesidad de integrarla y coordinarla con el resto del negocio. La 
descentralización parte de la pregunta ¿qué resultados perseguimos?, procura deter¬ 
minar primero la actividad apropiada, luego, se formula la pregunta ¿qué trabajos, 
esfuerzos, actividades fundamentales deben determinarse y organizarse dentro de la 
oíj;nn¡/ación autónoma? 

En opinión de Peter Drucker, la descentralización es la estructura que más se 
aproxima a la satisfacción de todas las especificaciones de diseño, posee claridad, 


(21) Mintziii u<i, (i/i, di en iinm 11), |iiij',. 179. 

(22) Duiicki ii, n/> < ll imi iiiiIii (9), |ul|' .|(i. 
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estabilidad y economía centrada en los resultados. No obstante, como todo diseño 
estructural, exige determinados requerimientos: 

a) Fortaleza de la dirección superior, el estado mayor que se establezca por 
sobre las unidades autónomas debe enfocarse en decisiones de orden supe¬ 
rior, vigilar la rentabilidad del negocio y la armonía entre las unidades. 

b) Recursos humanos: el manejo de unidades autónomas exige que el perso¬ 
nal esté entrenado para asumir responsabilidades que típicamente le corres¬ 
ponden a la alta gerencia en el manejo de su propia unidad. Se trata de una 
forma de organizar que desarrolla ejecutivos. 

c) Controles centralizados y mediciones comunes: este tipo de estructuras re¬ 
quiere la presencia de controles periódicos y precisos sobre cada una de la 
unidades, la alta gerencia debe desarrollar un .esquema de seguimiento so¬ 
bre la base de estos controles de modo de mantenerse informada para pro¬ 
ducir las correcciones que estimen convenientes. 

d) Posibilidad de dividirse en unidades y responsabilidad de las unidades 
autónomas: el estado mayor deberá sin duda establecer la factibilidad de 
cada unidad, mediante la presencia de mercados bien diferenciados, dispo¬ 
nibilidad de recursos humanos, capaces de asumir las responsabilidades 
autónomas. Peter Drucker resalta el hecho de que este tipo de organizacio¬ 
nes forma personas que pueden asumir responsabilidades del estado mayor 
en cada una de las divisiones. 

Actualmente podemos avizorar el crecimiento de la complejidad e incertidum¬ 
bre en los negocios, lo cual nos permite inferir un gran futuro para este tipo de orga¬ 
nizaciones. 


c) La estructura plana 

El achatamiento de las estructuras de decisión es otra de las técnicas que utili¬ 
zan las organizaciones que desean hacer un manejo inteligente del tamaño y consis¬ 
te en eliminar tanto como sea posible niveles jerárquicos, expandiendo el ámbito ( 23 ) 
de control y reemplazándolo por un espacio de comunicación multidireccional. 


(23) Ambito de control es el término con que los precursores del diseño estructural denominaban 
a la cantidad de empleados que mui persona podía supervisar, para llegar a este número se han recurrido 
a las más ingeniosas variantes, alguna de ellas llegan a sugerir fórmulas logarítmicas; por su parte, el es¬ 
pacio de comunicación es una unción picscntmln por Pi n a Dhocki.k, que apunta a diferenciarse del ám¬ 
bito del control, en primer lugar, por que la rointinietteión es multidireccional (ascendente, deseeudeule, 
lateral) di lauto la supervisión, rom apio na Un del nudillo de control, es simplemente desi riulrnlc 
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Al confiar en la comunicación tanto como en la supervisión para coordinar 
actividades, la organización está sacrificando claridad en el diseño estructural, dado 
que las relaciones de comunicación son menos predecibles y más dinámicas que las 
(eluciones que se establecen por supervisión. 

I ,a introducción de este caudal de incertidumbre dinámica le permite a la ins¬ 
tilación incorporar las condiciones para el desarrollo de un cuerpo gerencial obliga¬ 
do a actuar, dando lugar al gerenciamiento de la acción. Un aspecto a observar den- 
Iro del "proceso de achatamiento” es que la incertidumbre debe ser manejada, se re¬ 
querirá un importante nivel de capacitación del recurso humano elegido para el ge- 
icnciamicnto de la abstracción mediante el manejo inteligente de situaciones, a tra¬ 
vos de modelos mentales. 

lis bastante conocido el lento y paulatino proceso de eliminación de niveles 
jerárquicos que se han venido dando en la última década en algunas empresas argen¬ 
titas, en especial en aquellas que fueron privatizadas; el esquema burocrático pres- 
t ilplivo que habían desarrollado estas organizaciones era altamente ineficaz, y los 
nuevos dueños trabajaron en programas de retiros para reducir planteles y remover 
niveles jerárquicos enteros. • 

lisie mismo proceso se vivió en instituciones privadas que debieron adecuar sus 
inmunos u las nuevas exigencias, algunas veces se han eliminado subgerencias, en 
olios se lia prescindido de jefaturas, este tipo de proceso que exige descentralización, 
t’inpowrrnwnl, capacitación y profesionalización de los mandos medios, se caracte¬ 
riza por una estructura de reducidos niveles. 



La ventaja central apunta a la economía de funcionamiento y a la eficacia en 
d manejo de la incertidumbre; como es de esperar, este cambio estructural requiere 
algunas condiciones necesarias para su éxito: 
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a) Capacidad del cuerpo gerencial: los gerentes son quienes tienen un prota¬ 
gonismo central, tal como sostienen Peters y Waterman Jr.; en las orga¬ 
nizaciones excelentes existe una mezcla de tolerancia por el error, pero una 
fuerte orientación hacia el logro de resultados extraordinarios. 

Además encontramos en ellas una alta incertidumbre (por la eliminación de 
niveles jerárquicos), espacio que tiene que ser ocupado por la gerencia, la 
cual debe atender más temas, y adquirir una eximia capacidad en la admi¬ 
nistración de recursos, en especial, el tiempo. 

Al coexistir en la organización esa combinación de factores determinantes 
de la conducta, se trata de una organización que exige mucho de sus gerentes 
los cuales deben soportar condiciones estresantes, aunque ellos prefieran 
llamarlas desafiantes. 

b) Utilización y comprensión de la información del ambiente ; el proceso de 
filtrado y tratamiento de la información se vuelve crítico, al estar su cuer¬ 
po gerencial exigido por la falta de tiempo, usualmente desarrollan ingenio¬ 
sos sistemas de seguimiento y tratamiento de la información, es el terreno 
de los informes sintéticos, reuniones expeditivas y un sano manejo de la 
superficialidad, donde la profundidad sólo queda reservada para cuestiones 
importantes. 

c) Recursos humanos: la experiencia parece indicar que este tipo de organiza¬ 
ciones requiere un personal entrenado, es una organización que debe desti¬ 
nar constantemente fondos para la capacitación de sus miembros. Se puede 
afirmar que estas instituciones valoran sus recursos humanos por su aptitud, 
pero fundamentalmente por su actitud. 

d) Tecnología y equilibrio institucional : se trata de organizaciones que utili¬ 
zan, por lo general, lo más avanzado de la tecnología ( 24 ), no sólo de infra¬ 
estructura, sino informática, administrativa y de gestión. Esto requiere un 
manejo atento del equilibrio financiero y comercial de la institución de 
manera que no pierda de vista los objetivos y se concentre en los medios 
tecnológicos a ultranza. 

Finalmente digamos que las organizaciones cuyas estructuras son planas exi¬ 
gen mucha capacidad de coordinación (por los movimientos laterales) y ca¬ 
pacidad de trabajo de las personas que ocupan las posiciones de relevancia 
dentro de una institución con este tipo de estructura. 


( 24 ) r.iili'iiiliimoN ii lu tci imlniMn miiiiu i-I nmumtii do conocimientos huís oiqin ioncin cmptdcu 
oricnlmtiis ni luj’.in de rvsiilliidiiH 
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6,4,5. LOS SUSTITUTOS DE LA FORMALIZACION 


La especialización del sistema de producción, y en menor medida de la admi¬ 
tí isl ración de la institución, suele derivar en el aburrimiento del recurso humano, en 
su estancamiento, además de los problemas ya conocidos de coordinación. La moti¬ 
vación que se deteriora en los miembros de la institución, sumada a la pérdida de 
espacio para la crítica y la falta de adaptabilidad institucional, moviliza a las institu¬ 
ciones a procurar soluciones para atenuar estos inconvenientes. 

Los sustitutos constituyen un manejo ingenioso de la prescripción del com¬ 
portamiento de las personas. En este apartado, trataremos los mecanismos que la 
organización utiliza cuando desea mantener las ventajas asociadas a la organización 
íuncional y a la vez atenuar los efectos nocivos de la especialización y la formali¬ 
zan ion ( 2 '), precisemos de qué estamos hablando: 

a) Capacitación: el individuo entrenado tiene más posibilidades de incremen¬ 
tar su rendimiento, de recuperar su motivación, de encontrar mejores posi¬ 
ciones dentro y fuera de la compañía; pero, a la vez, también puede redu¬ 
cir la necesidad de una formalización costosa, el aprendizaje de unas cuan¬ 
tas técnicas que indiquen al individuo qué hacer y cómo debe hacerse le 
permitirá a la organización volver predecible el comportamiento del indi¬ 
viduo. 

b) Trofcsionalización: opera en los sistemas prescriptivos como una descen¬ 
tralización hacia las áreas medias de la institución, ya que el profesional no 
requerirá supervisión permanente y ganará autonomía para el desarrollo de 
sus tareas, puesto que trae consigo su formación superior. 

c) Adoctrinamiento: se trata del sustituto individual menos utilizado, dado que 
su eficacia se ve reducida al esfuerzo coordinado que deben tener los pro¬ 
cesos de selección. Es en ese momento, donde la institución tiene en claro 
cuáles son las características deseables para sus empleados, que reemplaza¬ 
rán la formalización. 

I'inalmente digamos que no es un mecanismo claro y que al tratárselo en for¬ 
ma aislada es altamente ineficiente como reemplazo de la formalización. 

Estos sustitutos, típicamente, suelen aparecer en dos momentos bien definidos: 

• Se trata de un intento tímido por mejorar el rendimiento de la institución en 
las etapas tempranas del desarrollo empresarial, donde se vuelve tangible la 


(25) Aun In riiliK'lóti, ln iinipliiu íi'm y el enriquecimiento de los puestos pueden ser considerados 
iili'imunles de los cIÍH'Iiih nocivo», no i iinsliluyon sustitutos de la formalización por lo que no serán trilla¬ 
dos en osle trnluijo. 
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necesidad de orientarse hacia la eficacia, pero la institución no está conven¬ 
cida de las ventajas de la organización prescriptiva. 

Esto sucede especialmente con la aparición de los primeros profesionales en _ 
la institución que elevan el nivel de producción de sus colaboradores al traer 
a la institución nuevos métodos de trabajo. 

• En segundo lugar, aparecen cuando la gran burocracia madura, que dispo¬ 
ne de un sistema técnico altamente regulado y poco profesionalizado, de¬ 
sea reducir las desventajas de la alta especialización y la formalización, para 
lo cual amplía su repertorio de diseño, sustituyendo los costosos procesos 
de formalización por los más económicos sustitutos. 

Los sustitutos aquí planteados se orientan al comportamiento individual, y no 
al grupal, dado que ellos por sí solos, aislados, no constituyen un poderoso sustituto 
de la formalización a gran escala; ante esta necesidad se deberá recurrir al más po¬ 
deroso de ellos, que es la cultura organizacional, y puesto que se trata de un meca¬ 
nismo superior, su esencia nos lleva a considerarlo como un mecanismo autorregu¬ 
lador y será tratado oportunamente. 


6,4,6. LOS COMPLEMENTOS EN LOS 
SISTEMAS PRESCRIPTIVOS 


Los complementos en los sistemas prescriptivos apuntan a mejorar algunos 
aspectos particulares de la burocracia, no apuntan a un cambio radical, simplemente 
tratan de incrementar la tolerancia de la incertidumbre y dotar de cierta agilidad es¬ 
tructural a la rigidez presente. 

Los complementos intentan incorporar un poco de coordinación de acuerdo con 
las necesidades de la institución, se trata en sí de superposiciones a la estructura es¬ 
tablecida, la cual puede ser funcional o agrupada sobre la base de mercado o descen¬ 
tralizada. 

Jay Galbraith ( 26 ) en su trabajo orienta al “diseñador estructural” a reducir la 
incertidumbre mediante el tratamiento de las excepciones, si bien su trabajo es des¬ 
criptivo y él se autodefine como enrolado en la teoría de las contingencias, el mode¬ 
lo presentado puede ser catalogado de burocrático, al interpretar a la institución como 
una red de procesamiento de información. 


('.’f») (¡ai muaiiii, i>i>. i h en tmiii 111 
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Henry Mintzberg ( 27 ), por su parte, sostiene que cuando las estructuras no pue¬ 
den lidiar con la coordinación por la complejidad de los requerimientos, la organi¬ 
zación debe orientarse a privilegiar la adaptación mutua como mecanismo de coor¬ 
dinación. Continúa su exposición manifestando que en el pasado esas necesidades eran 
dejadas al azar, pero que a partir de los ’60 las organizaciones han desarrollado toda 
una gama de dispositivos para cubrir esa necesidad. Entre ellos podemos citar: 

a) Posiciones de enlace superpuestas (temporales): cuando la institución pre¬ 
cisa incorporar comunicación horizontal y algo de coordinación para el ge- 
renciamiento de negocios, pero la situación no justifica el uso de autoridad 
o la dedicación de recursos específicos, se recurre a la formación de grupos 
temporales que periódicamente siguen la evolución de los aspectos que in¬ 
tentan solucionar. 

Las posiciones de enlace tienen fines temporales y desaparecen cuando su 
cometido ha sido cumplido. 

b) Fuerzas de tarea y comisiones permanentes: cuando la problemática adquie¬ 
re un nivel que hace necesaria la continuidad del dispositivo de enlace, en¬ 
tonces se le otorga estabilidad en el tiempo de modo que se establezcan 
reuniones de seguimiento periódicamente. 

Un requisito casi excluyente de estos dispositivos permanentes es la inter- 
dcpartamentalidad de sus integrantes que le otorgan riqueza y rompen las 
barreras conceptuales de las estructuras funcionales. 

c) Gerentes integradores: cuando las necesidades son superiores a las que 
pueden satisfacer las posiciones temporales superpuestas y las comisiones 
anteriores, cuando la problemática justifica la inversión en un puesto geren- 
cial que se dedique enteramente a agilizar la coordinación, las instituciones 
recurren a los gerentes integradores. 

La particularidad de este complemento es la incorporación de la autoridad 
formal, la cual se orienta a los procesos, y no a las personas, para no coli¬ 
sionar con la autoridad departamental establecida. 

d) Estructuras matriciales: por más que se intente cubrir todas las interdepen¬ 
dencias posibles no se logrará hacerlo. Algunas instituciones que encuen¬ 
tran limitante su funcionalismo, pero no poseen diferentes negocios como 
para agruparse de este modo, o cuando no desean perder las ventajas del 
funcionalismo, lo solucionan adoptando una estructura matricial. 


C.’.V» Mwr/jii'Mti, »i> i ii !<n i»Mu i t», |Mg.s 12 y siglos. 
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La justificación económica y de funcionamiento debe ser poderosa para soste¬ 
ner la autoridad dual, los conflictos potenciales por áreas de incumbencia estarán a 
la orden del día y será una organización que necesitará tiempo para establecerse. 

La adopción de estos complementos en los sistemas burocráticos, desde las 
posiciones de enlace hasta las estructuras matriciales, le restan economía y claridad 
a la institución, pero confían en las ventajas de una mejor coordinación. 

Como es de esperar, la institución se vuelve lenta y más democrática en su toma 
de decisiones, reduce la economía de escala y la velocidad típica de las estructuras 
puramente funcionales, no reduce la estandarización, pero aumentan el control. 

En general, no eliminan la funcionalidad, en algunos casos la recrudecen, pero 
incorporan sobreimpresiones de niveles jerárquicos, y como suprarrequerimiento, 
necesitan que el negocio sea lo suficientemente rentable como para sostener el peso 
de la estructura; por otra parte, se trata del ingenio típico de la burocracia que de¬ 
sea perdurar en lugar de transformarse. 


6,4,7. LA LIMITACION DE LOS EFECTOS NO DESEADOS A 
TRAVES DE LOS MECANISMOS AUTORREGULADORES 


Estos mecanismos tienen la clara intención de conjugar el difícil equilibrio entre 
las ventajas de las burocracias (control centralizado, especialización, funcionalidad, 
estandarización) y la agilidad de las organizaciones orientadas a la innovación, de¬ 
mostrando que no deben concebirse como extremos irreconciliables, sino que pueden 
ser complementados si se los mantiene en armonía. A continuación avanzaremos sobre 
sus particularidades, ventajas y desventajas. 


a) Estructuras paralelas 

Las estructuras paralelas son presentadas por Bushe y Shani como la solución 
a las necesidades conjuntas de eficacia e innovación en las instituciones. Partiendo 
de una estructura funcional, los autores afirman que las organizaciones deben apren¬ 
der para cambiar e innovar, construyendo una superposición estructural similar a los 
complementos, pero con fines permanentes. 

Las estructuras paralelas no están orientadas a dotarle a la institución de una 
mayor coordinación, como es el caso de los complementos, sino a enfocarse en de¬ 
sarrollar condiciones para el aprendizaje institucional. 

Eslas estructuras parecen resolver esla contradicción casi medular (funcionnli 
liad innovación) a parí ir de In ulili/ación de comités permanentes que acunan las 
innovaciones; estas organizaciones picac'iiliui las siguientes características: 


198 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


a) Se crea una estructura, una división con coordinación específica del traba¬ 
jo, que perdura en el tiempo y cuyo único propósito es la generación de ha¬ 
bilidades de aprendizaje y adaptación dentro de la institución. 

h) Opera en forma “paralela” (conjunta o lateralmente) con la estructura for¬ 
mal, es un agregado con propósitos objetivos. 

e) Tiene el propósito de aumentar el “aprendizaje”, la creación y la implanta¬ 
ción de nuevas ideas y conductas por parte de los empleados de una orga¬ 
nización. 

I .a mejor síntesis sobre qué son las estructuras de aprendizaje paralelo es la 
ilm i i|>1 a por los propios autores: 

"...ol aspecto más importante de estas estructuras es que crean un espacio 
y tiempo destinados a pensar, hablar, decidir y actuar en forma diferente 
de la que normalmente se adopta en el trabajo. Si usted no pone en prác¬ 
tica diferentes normas y procedimientos, no tendrá una estructura para¬ 
lela. La tarea más importante y difícil para quienes crean este tipo de 
estructuras es desarrollar dentro de ella una cultura diferente...” 


b) La cultura institucional 

La cultura actúa en cada institución, generando un espíritu de camaradería y 
sentido de misión. Desde un punto de vista genérico se nutre de factores poco for¬ 
males. Se trata de un poderoso vehículo de cambio del comportamiento que enmar¬ 
ca la realidad institucional. Jean Paul Sallenave la define de la siguiente manera: 

“La cultura es un conjunto de maneras de pensar, de sentir y de actuar 
más o menos formalizadas, las que siendo aprehendidas y compartidas 
por una pluralidad de personas, sirve objetiva y simbólicamente para ha¬ 
cer de ellas una «colectividad» particular y distinta...” ( 2S ). 

I ,a profesora María Ester de Freitas, de la Universidad Federal de Ubérlan- 
dia (Minas Gerais, Brasil), resalta la necesidad de comprender el fenómeno cultural, 
y señala la pérdida de autoridad en la sociedad actual “la cual es verificada tanto a 
nivel macro, evidenciada por la falta de confianza del público en las instituciones y 
cu los líderes institucionales [...] como una pérdida de lealtad y compromiso [...] a 
nivel micro es percibido como una declinación en el deseo de mandar y ser manda¬ 
do...” (»). 


(2K) Sai i.hnavii, J I', (Itrcm in v planificación estratégica , Ed. Norma. Bogotá, 1991, pág. 264. 

(29) Di! EkI'I i an. M 1! , ( 'tillimi (ngani'jicioiuil. Formapio tipologías r impactos, Ed. Miikron- 
Mi'timw Mili. Sun l’iililo, 1991 
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La estructura organizad onal puede ser explicada por las fuerzas de división e 
integración que la componen, la cultura organizacional provee una interesante variante 
para la integración social, reproduciendo un orden particular, a través del consenso 
y de la solidaridad entre los miembros contra las tendencias de desintegración y con¬ 
flicto. Este aspecto fue largamente estudiado en los últimos tiempos, encontrándose 
que la cultura se percibe cada vez más como una fortaleza institucional. 

Nuestro interés radica en que la fuerza de integración y coordinación provista 
por la cultura es de naturaleza diferente y la mayoría de las veces superior a los re¬ 
sultados que se consiguen con la formalización y la profesionalización. 

La adhesión, la reproducción, y la promoción de los valores centrales de la 
cultura nos enseñan cómo los individuos aceptan e internalizan la cultura. El cono¬ 
cimiento de sus componentes y su protagonismo en los sistemas sociales actuales 
muestra la relevancia de la misma; veamos entonces cuáles con los componentes de 
la cultura, según Freitas: 

1. Valores-, son las creencias y conceptos básicos de una organización, forman 
el corazón de la cultura, definiendo el éxito para los distintos actores que 
confluyen en la organización y estableciendo patrones de conducta. 

Los valores señalan, finalmente, qué es importante como conducta dentro 
de una organización. En las instituciones excelentes, los valores represen¬ 
tan la esencia de la filosofía para alcanzar el éxito, pues proveen un senti¬ 
do de dirección común y una guía para el comportamiento de los miembros 
de la institución. 

Al mantener constante la atención en la visión, las organizaciones resaltan 
la necesidad de comportamientos acordes de sus integrantes, este compor¬ 
tamiento incluso es requerido a los más nuevos desde la inducción inicial 
que se les realiza; los cuerpos gerenciales son los grandes encargados de en¬ 
señar los valores muchas veces desde el ejemplo. 

2. Creencias y presupuestos: expresan aquello que se considera bueno y ver¬ 
dadero para la organización [...] Peters y Waterman Jr. ( 30 ) señalan que son 
los gerentes quienes determinan y refuerzan las creencias y presupuestos al 
establecer su estilo de gestión. 

Su particular manera de llevar adelante la gestión transmite claramente quién 
es el mejor dentro de la organización y cuáles serán los comportamientos 
esperables de los miembros, cuáles son los límites para la innovación, y 
cuáles, sus caminos, por que la organización la busca, cuál es la comunica¬ 
ción acorde y cómo estimular la informalidad. 


( tt»> Ivn ms y Wati'kman Ih„ «»/* 111 '"ii muIhiI/) 
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También se desarrollan conexiones conceptuales entre el éxito empresarial 
y el personal, de modo que esto funcione como supuesto en todas las con¬ 
ductas del individuo. 

3. Ritos, rituales y ceremonias: son las actividades planeadas que por su sig¬ 
nificado trascienden los límites prácticos y expresivos, volviendo a la cul¬ 
tura organizacional tangible, su función es llamar la atención, comunicar, 
ejercer una influencia interna clara, guiando comportamientos y transmitien¬ 
do experiencias que la cultura valora. 

Se trata del “templo” de la cultura, estos eventos son típicamente los mo¬ 
mentos de máxima comunicación de los restantes elementos de la cultura. 
Las instituciones excelentes festejan sus logros y analizan sus errores, con 
esfuerzos crean ámbitos críticos y espacios para definir sus objetivos. 

liste tipo de organizaciones necesita rituales de festejo, y la participación de 
los miembros los acerca más a la jerarquía, les quita formalidad, los hace 
más humanos; los miembros pronto comprenden que la misión de la orga¬ 
nización está en las visiones compartidas de los recursos humanos. 

•I Historias y mitos : consideramos historias a las narrativas basadas en even¬ 
tos ocurridos, que ilustran sobre la organización, refuerzan el comportamien¬ 
to existente y enfatizan el modo en que éste se ajusta al ambiente organi- 
zucional. Los mitos se refieren a historias consistentes con los valores de la 
organización, no necesariamente sustentados en hechos. 

Los gerentes tienen un interesante herramental para influenciar, comunicar 
prioridades, enseñar principios, focalizar la atención, y consagrar los valo¬ 
res institucionales, mediante las historias y los mitos. 

Ln las instituciones excelentes es tanta la comunicación que se genera para 
reforzar y transmitir, que a menudo el espectador puede sentirse confundi¬ 
do en pensar en la eficiencia del sistema, pero la dinámica de las historias 
hace que se refuerce la cultura del lugar. 

5. Tabúes: orientan el comportamiento, marcando actitudes, al tener un alto 
componente intimidatorio, se los suele utilizar para marcar acciones censu¬ 
rables dentro de la institución. 

Los tabúes pueden ser de mucha utilidad en dos momentos del empleo de 
la cultura institucional como vehículo de cambio. En primer lugar, cuando 
se desea introducir la cultura de la excelencia, los tabúes son el primer ar¬ 
tefacto cultural a derribar, los gerentes deben ser duros con ellos si no son 
válidos para la nueva cultura. 

lili segundo lugui, una vez establecida la cultura, los gerentes deberán uti¬ 
lizarlos como tilín luuieia invisible para el comportamiento. 
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6. Héroes: mientras los gerentes conducen la organización, son los héroes los 
responsables por la creación, pues éstos tienen el coraje y la persistencia de 
lo que todos anhelan y tienen miedo de intentar. 

En La pasión por la excelencia ( 31 ), Peters y Austin abundan sobre el conn 
portamiento de los campeones ( skunks ) quienes encarnan el espíritu de la 
innovación; personas que normalmente no se detienen ante los límites y son 
capaces de obtener recursos para innovar y mantener viva una idea. 

En opinión de los mencionados autores su protagonismo es superlativo para 
el mantenimiento de la innovación; dado que ellos generan adherentes a sus 
ideas. 

Como características de los héroes podemos citar: su intuición, su visión, 
que son autogeneradores de tiempo, aprecian las ceremonias, son experimen¬ 
tadores. 

Es importante resaltar que este tipo de comportamiento no es normalmente 
aceptado en la organización prescriptiva; por el contrario, es censurado, poco 
valorado y hasta reprimido. Esto reafirma el principio que los elementos 
culturales no son buenos ni malos per se, sino que dependen de cada insti¬ 
tución y de su ajuste a las necesidades del negocio. Como es de esperar, son 
los gerentes quienes deberán manejar estos comportamientos, preservando 
aquellos que se alineen con los valores culturales que se pretenden para la 
institución. 

7. Normas: todas las culturas tienen “formas de hacer las cosas”, que influyen 
en las personas. Las normas determinan el comportamiento de las personas, 
dado que regulan las tareas. 

Las normas son las grandes relegadas en las instituciones excelentes, se trata 
de la explicitación de la formalización. Cuando la norma aparece, surge la 
formalización, en especial en su variante escrita se consolida a través de los 
comportamientos que rige. 

En su defensa, podemos decir que en determinadas condiciones, las insti¬ 
tuciones requieren la existencia de abundantes normas y procedimientos, en 
especial, los ambientes regulados; no obstante, suelen generar excesos. 

8. Comunicación: finalmente encontramos a la comunicación como vehículo 
de transmisión de la cultura. Las instituciones excelentes estimulan el de¬ 
sarrollo de la comunicación informal mediante reuniones, mecanismos de 
coordinación, seguimiento de temas, pero también los integran a la rutina 
diaria como un suplemento de la comunicación formal y escrita. 


(ti) l*i riftts, T. y Aun un, N , / ti /iiivin» /'re lu cur/e/iew, l’oliu, Itméi'lona. IUH*| 
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Todos los elementos enunciados deben ser tenidos en cuenta en un proceso de 
adecuación de la institución a condicionantes del negocio, en especial, cuando se hace 
evidente la necesidad de cambio en la institución; importa ahora ver cómo surge la 
cultura y cuáles son las diferencias (culturales) entre las instituciones prescriptivas 
y ¡u|tiellas que innovan. 

lil proceso de institucionalización aparece cuando una organización adquiere 
vida por sí misma, aparte de sus miembros, suele presentarse en etapas tempranas de 
la vida institucional, no obstante, puede ser creado a partir de un proceso planeado. 
Koiiiiinn ('•') define claramente el propósito de este proceso; 

“,.,ln Institucionalización opera para obtener un conocimiento compartido 
ontre los miembros acerca de lo que es un comportamiento apropiado, y 
fundamentalmente, con significado." 

Comparemos ahora, los elementos esenciales establecidos por Robbins con los 
comportamientos típicos en las organizaciones prescriptivas y en las instituciones 
orientadas a la innovación: 


Aspecto de la cultura 

Organizaciones presc.riptivas 

Organizaciones orientadas a 
la innovación 

Innovación y asunción de 
rior.fjos: el grado hasta el cual 
no alienta a los empleados 
u ser innovadores y 
asumir riesgos. 

Tienden a evitar el riesgo, 
cuando se presentan errores, 
se soluciona ajustando 
los procedimientos y 
los comportamientos. 

Estimulan la experimentación, 
los errores son tolerados si son 
parte del aprendizaje y de los 
procesos de innovación. 

Atención al detalle: el grado 
lumia donde se espera que los 
empleados muestren precisión, 
análisis y atención al detalle. 

El detalle es seguido como 
parte del control, el cual 
está difundido en toda 
la organización. 

La excelencia es la suma de 
infinitos detalles que se hacen 
mejor que la competencia. 

Orientación a los resultados: 

el grado hasta donde la 
administración se enfoca en 
los resultados o consecuencias, 
más que en las técnicas y 
procesos utilizados para 
alcanzarlos. 

Se orientan al proceso, se 
preocupan por evitar errores 
más que por hacer bien 
las cosas. 

Se orientan a los resultados, 
aunque desde un punto de 
vista económico reniegan un 
poco de eficiencia en pos de 
mejores condiciones para la 
innovación. 


02) KnimiNN, ,N„ /'./ nimiKHIiimlriilii m p<nir¿iiciomtl. teoría y práctica , síplirna edición. Premio.: - 
lililí, Móxieo. I'M 
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Orientación a las personas: 
el grado hasta donde las 
decisiones administrativas 
toman en cuenta el efecto 
de los resultados sobre 
las personas dentro de 
la organización. 

Se administran personas por 
medio de las tareas. 

Se administran tareas por 
medio de personas. 

Orientación al equipo: el grado 
hasta donde las actividades 
del trabajo están organizadas 
en torno a equipos, en lugar 
de hacerlo alrededor de 
los individuos. 

La definición de equipo está 
fuertemente condicionada por 
la especialización, la única 
unidad de trabajo generalmente 
admitida es la funcional. 

Fomentan la interacción y la 
creación de equipos, en sus 
variantes más innovadoras 
como son la organización 
virtual, la estructura de redes 
y la organización sin fronteras 
la estructura se basa 
en equipos. 

Energía: el grado hasta donde 
la gente es enérgica y 
competitiva, en lugar 
de calmada. 

La energía se canaliza en 
evitar los errores. 

La energía se canaliza en 
la innovación. 

Estabilidad: el grado hasta 
donde las actividades 
organizacionales prefieren 
el mantenimiento del status quo 
en lugar de insistir en el 
crecimiento. 

Son organizaciones que por 
condiciones del entorno o 
estilo de gestión, priorizan el 
mantenimiento del status quo. 

Son organizaciones cuán 
condiciones del entorno y 
estilo de gestión fomentan la 
adaptabilidad del cambio, el 
gerenciamiento en condiciones 
de incertidumbre y la constante 
innovación. 


Para conocer cuán conveniente puede ser confiar la prescripción del compor¬ 
tamiento a la cultura, se vuelve oportuno, establecer una relación entre ésta y el ni¬ 
vel de desempeño. María Ester de Freitas ( 33 ) concluye que más allá del interesan¬ 
te debate que se ha presentado sobre el tema, aún no hay abundantes estudios empí¬ 
ricos como para poder afirmar o negar la mencionada correlación. 


(.U) Di Ni itas, <i/i, ell oh niilii 1,'Ul, ID'i v siylos. 
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No obstante y dado que en este trabajo suponemos la existencia de la rentabi¬ 
lidad, nos vamos a interesar en la relación que establece la autora a partir de diver¬ 
sas t'uunles, cuyos resultados expresamos en la siguiente tabla: 


Dimensiones culturales 

Ambientes 

estables 

(prescriptivas) 

Ambientes 

dinámicos 

(orgánicas) 

Clmldud do dirección: objetivos claros y planes compatibles. 

++ 

+- 

Alumno organizacional: metas osadas e innovadoras. 

-- 

++ 

Inloymción: operar de manera coordinada, interdependencia, 
horizontal. 

++ 

+- 

Contacto con la administración superior: interdependencia vertical. 

++ 

+- 

Iniciativa personal: libertad de actuar, innovar y asumir riesgos. 

+ - 

++ 

Rosolución de conflictos: presencia de discusión de conflictos 
y orilleas 

+ - 

++ 

Claridad de desempeño: explicitar las expectativas de desempeño 
do lo compañía. 

+ + 

+ - 

1 ulosis en el desempeño: expectativas de altos niveles de 
dosompeño y la responsabilidad personal de los empleados 
mi alcanzarlos. 

+ - 

++ 

Oríonlación para la acción: periodicidad de la toma de decisiones, 
nonlido de urgencia para actuar. 

+- 

+4- 

Compensación: percepción de los empleados sobre cómo están 
siendo pagos, competitivamente y con justicia. 

++ 

+4- 

Dosarrollo de recursos humanos: oportunidad para crecer y 
desarrollarse en la institución. 

+ + 

4-4- 
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Finalicemos este apartado, relacionando las características planteadas por Frei- 
tas con las introducidas por Swíeringa y Wierdsma al considerar las diferencias cul¬ 
turales entre organizaciones prescriptivas e innovadoras: 



Organización prescriptiva 
(cultura de roles) 

Empresa emprendedora 
(cultura de poder) 

Swíeringa y Wierdsma 

• Racionalidad y lógica 

• Eficiencia, hacer un buen 
trabajo 

• Estabilidad, reducción de la 
inseguridad 

• Formalista y mecanicista 

• Las reglas son las reglas 

• Sensible al status y la posición 

• Evitar conflictos 

• Lealtad 

• Gran familia 

• Dedicación, ayuda mutua 

• Informalidad 

• Disciplina 

María Ester de Freitas 

Instituciones con ambientes 
estables (prescriptivas) 

Instituciones con ambientes 
dinámicos (orgánicas) 

• Claridad de dirección 

• Integración 

• Contacto con la administración 
superior 

• Claridad de desempeño 

• Compensación 

• Desarrollo de recursos 
humanos 

• Alcance organizacional 

• Iniciativa personal 

• Resolución de conflictos 

• Enfasis en el desempeño 

• Orientación para la acción 

• Compensación 

• Desarrollo de recursos 
humanos 


Al leer las características culturales típicas de una organización prescriptiva, se 
encontrará que algunas de ellas son deseables en cualquier negocio que uno quiera 
llevar adelante; quién puede despreciar la racionalidad y lógica, quién puede desaten¬ 
der el llamado de la eficiencia, qué empleado puede desear la inseguridad laboral. 

Quizás, el punto que estamos planteando resulte confuso, sin embargo, la cla¬ 
ve está en que la organización prescriptiva es el resultado de la evolución de la or¬ 
ganización simple en sus inicios, que le ha ido bien en sus negocios y ha desarrolla¬ 
do métodos de trabajo. 

Swíeringa y Wierdsma orientan la discusión ( 34 ) a los problemas de aprendiza¬ 
je, veamos: 


OI) Nwii HiNUA y Wil'KtifMA, M/» iU ni nnUi ). páj*. 61. 
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“...las organizaciones aprenden cuando, de manera colectiva, examinan 
problemas, investigan las causas, piensan y prueban nuevos enfoques; 
luego, el ciclo puede comenzar de nuevo [...] las burocracias están dirigi¬ 
das, ya sea consciente o inconscientemente, a prevenir problemas, a 
voces hasta en los más pequeños detalles, y por lo tanto a impedir el 
aprendizaje [...] sus características esenciales tienen el efecto de for¬ 
talecerse unas a otras y reforzar los procesos que hacen que carez¬ 
can de la necesidad, el valor, la voluntad y la habilidad para apren¬ 
der." 

lil único aspecto que resulta criticable y necesariamente mejorable es la habi¬ 
lidad pura aprender de la cultura prescriptiva, así, podemos concluir que los valores 
culturales que debe mantener una organización en crecimiento son diferentes de los 
que debe mantener la burocracia madura. 

Las necesidades culturales son contingentes a la madurez empresarial, y las 
necesidades del ambiente institucional. 


6,5. LA ORGANIZACION ORIENTADA 
A LA INNOVACION 


Las organizaciones orientadas a la innovación intentan reducir los principales 
aspectos de la funcionalidad estructural (e incluso procuran eliminarlos) y confiar su 
estructuración a los equipos de gestión, sea por un motivo particular o por estrictas 
la/ones de conveniencia no queda claro por qué las organizaciones excelentes no han 
suprimido la mayoría de las veces de su funcionamiento a la agrupación funcional; 
hacerlo hubiera implicado la adopción de las más novedosas formas estructurales que 
estudiaremos a continuación: 

• La organización misionera de Henry Mintzberg ( 35 ). 

• La organización virtual de Stephen Robbins ( 36 ). 

• La organización basada en la información de Peter Drucker ( 37 ). 

Profundicemos el conocimiento de estas organizaciones a continuación: 


< ÍS) Mini7.im;u<¡, <>i i. eii. en miln ( 'I. iiligs. y sigtes. 

(. 16 ) klilllilNN, o¡i. ril. i'M lil ilu ( U). |uir.N. y siglos. 

(C/l I )m ii Kiai, I*., luí l'nmieiu* i Ir la iitlminislrnriáii, ,Sudamericana, Buenos Aires, 1987, piígs. 199 
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6,5,1. LA ORGANIZACION MISIONERA DE 
HENRY MINTZBERG 


La organización misionera es introducida por el autor como la sexta configu¬ 
ración estructural, la cual confía su coordinación a la socialización, proceso de trans¬ 
misión de los valores culturales. Como es de esperar, este tipo de institución confía 
plenamente en la cultura de la organización, todo gira alrededor de ella, se transfor¬ 
ma en un sentido de misión que cohesiona y estimula. 

Cohesiona como cultura distintiva de otras, donde cada uno de los miembros 
tiene internalizado los valores centrales de la cultura; adicionalmente, al requerir una 
fuerte alineación entre el sistema de valores de los individuos y el de la institución, 
constituye por sí solo una fuerte base de estimulación. 

Henry Mintzberg sostiene que la organización misionera ¡es una forma de 
burocracia!, pero a diferencia de aquélla, no estandariza por reglas, sino por la mi¬ 
sión, la cual al ser flexible y adaptable lleva a que todas las normas presentes en la 
institución puedan cambiarse y carezcan de estabilidad. 

Lo que más las distingue de las burocracias prescriptivas es el hecho que se 
encuentra pobremente estructurada, en realidad, confía más en el sentido de la “leal¬ 
tad” que en la técnica de organización de recursos. 

Al confiar en la lealtad, se vuelven críticos ciertos aspectos de su funciona¬ 
miento: 

a) Institucionalización de la cultura : si este proceso no está sólidamente ins¬ 
talado, de modo que la institución por sí sola tenga vida, la cultura no será 
fuerte; para esto, se vuelve un requisito esencial la fortaleza cultural para 
el éxito institucional. 

b) El proceso de socialización : debe garantizar la transmisión de los valores 
culturales, si se relaja este proceso, entonces la institución podría recibir re¬ 
cursos humanos que no tengan internalizada la esencia del lugar. 

c) La alineación de los valores individuales y los institucionales: la falta de 
alineación podría distorsionar el sentido de la institución, y la institución no 
lo percibiría rápidamente, porque carece de los controles típicos de las or¬ 
ganizaciones prescriptivas. 

d) Capacidad gerencia!: este tipo de instituciones requiere un fuerte lideraz¬ 
go; resultará mejor cpie los líderes sean formados como gerentes que a la 
inversa, y esto es justamente una limitación, por lo cual será difícil que una 
estructura funcional termine transformándose en una organización “misio 
ñera”, 
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En términos de PiítísK Drucker, estaríamos en presencia de una institución poco 
clara, dado que los puestos se encuentran pobremente definidos, donde se da una alta 
rotación de la tarea en lugar de recurrir a las ventajas de la especialización. 

Se encuentra altamente descentralizada, con lo cual no es de las más económi- 
( as, sacrifica eficiencia en pos de la innovación que acuna, una de sus principales 
limitaciones para su funcionamiento es la incapacidad para evolucionar y crecer, en 
este sentido Henry Mintzberg afirma que debe mantenerse simple, de lo contrario (si 
piensa crecer) terminará recurriendo cada vez más a unidades basadas en mercado. 

Se trata de una organización que confía fuertemente en la coordinación que lo¬ 
gia la cultura y casi prescinde de la formalización, del sistema de autoridad, del pla¬ 
neamiento de la acción y del control del desempeño. Finalmente, dadas sus caracte¬ 
rísticas, digamos que “organización misionera se nace”, dado que es muy difícil que 
el cuerpo gerencial adopte este tipo de organización si no hay un fuerte alineamien¬ 
to de valores. 


6,5,2. LA ORGANIZACION VIRTUAL DE STEPHEN ROBBINS 

I ,a organización virtual está compuesta por una pequeña sede administrativa que 
puede estar en un país y sus unidades funcionales o agrupadas sobre la base del mer¬ 
cado pueden estar dispersas por todo el globo, en términos estructurales está muy 
centralizada porque no delega los aspectos esenciales del negocio y tiene escasa o nula 
deparlamenlalización, pero lo combina con una fuerte dispersión geográfica. 

Si una institución requiere la máxima flexibilidad posible, entonces deberá trans- 
lormnrse en una institución virtual, concentrándose en los aspectos esenciales del 
negocio y reteniendo aquello que mejor sabe hacer. 

('orno es ríe esperar necesita sofisticados métodos de control de calidad, aun¬ 
que n veces esto también puede ser tercerizado o si se trata de productos de consu¬ 
mo masivo, hasta pueden "delegar" esta función en sus clientes, puesto que si el pro- 
din lo uo tiene iinn líder linda combinación precio/calidad, con seguridad no será CO- 

lliri I t II 1 1Z III lo 

t 'liando lo i o imn l / in ion se vuelve madura y maneja su “saber hacer” con la sufi- 
i n ule hnhihiliid, i nti oh iú> el i ueipo gi icnrinl advertirá que puede crear réplicas de la 
Iii'ilitui Ion v t‘>ili‘ i|iii/iiu el un pa cu mplo de la organización virtual: la franquicia. 

I n litliui drl i'iiiado imiyoi m■ rom cutía en supervisar los resultados y en coor- 
diiuii. Ne iluta dn nitinul/iii imum que hacen un uso intensivo de la alta tecnología 
1 11 1 1 n niiilli a y di* kimdlóli, en eiipri inl en su sede central, la cual tratan de mantener 
lo iiiiui cen iititi ni y ln innovación, a la vez que orientan a sus unidades 

desr entinli/iiiliiM ni inndlmlHilu 
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Indudablemente, un aspecto a clarificar es en qué mecanismo de coordinación 
confía, cuál es el grado de formalización. En primer lugar, la coordinación en la sede 
administrativa se realiza con abundante ajuste mutuo, los valores culturales centra¬ 
les son ampliamente compartidos con lo que requiere escasa formalización; en segun¬ 
do lugar, la coordinación con las unidades subcontratadas se basa más en el interés 
económico que en recurrir a un mecanismo de coordinación convencional. 

En términos de Peter Drucker, se trataría de una organización clara, centrada 
en la economía de escala, con un fuerte sentido de visión, pero problemática cuando 
las unidades subcontratadas adquieren relevancia e influencia sobre la sede central, 
es justamente debido a esto que la sede central retiene las funciones claves del ne¬ 
gocio. 


6,5,3. LA ORGANIZACION BASADA EN LA INFORMACION 
DE PETER DRUCKER 


Peter Drucker, en 1985, redactó un artículo ( 3S ) sobre la organización basada 
en la información; para el autor, en armonía con otras autoridades de la administra¬ 
ción, la información estaba ganando un protagonismo central en el proceso de orga¬ 
nización de empresas. 

Veamos cuáles son sus principales características: 

a) Morfología: se trata de una institución que puede parecer convencional, pero 
que confía en una estructura plana, con muchos menos niveles que la con¬ 
vencional, para lo cual se vuelve aplicable todo lo enunciado precedente¬ 
mente para este tipo de estructuras. 

El aplanamiento de la estructura se lleva adelante mediante la eliminación 
de niveles jerárquicos orientados a la provisión, coordinación y traslado de 
información; cuya tarea es absorbida en sus aspectos esenciales por el per¬ 
sonal altamente entrenado que pasa a poblar la organización. 

b) Comportamiento: la organización basada en la información requiere de pro¬ 
fesionales autodisciplinados; por eso su comportamiento institucional se re¬ 
laciona con líderes solistas que aceptan temporariamente el trabajo en grupo. 

Es la información más que la autoridad lo que permite a los miembros de 
la institución funcionar como grupo; es la responsabilidad la base de la co¬ 
ordinación y es la cullura el aval de la cohesión institucional. 


< l!f) I I ¡iilfrula ni i|m‘ lian n i* i limo \r IIiiiii.i "1 .11 esirucluni husada ni I11 ¡nlni iiiiinnn" l'ii I tina m 11, 
1 . 1/1 ril cu líala ( 17). |>á|iH l'J'J y nllltrn 
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La única forma de garantizar que la “mezcla” del recurso humano se man¬ 
tendrá con las características deseables es: a través de la inducción en el pro¬ 
ceso de incorporación del recurso humano, en el desarrollo del recurso hu¬ 
mano existente, pero fundamentalmente a través del desarrollo cultural de 
la institución. 

c) Desplazamiento del concepto de autoridad por el de responsabilidad: al 
confiar en el comportamiento de los individuos más que en el sistema de au¬ 
toridad, se puede afirmar que estamos en presencia de un desplazamiento 
del concepto de autoridad por el de responsabilidad. 

Al igual que la organización misionera y la virtual, requiere de una alinea¬ 
ción de valores, aunque la naturaleza puede ser distinta, dado que este tipo 
de organización le brinda a los profesionales una excelente oportunidad de 
desarrollo en lugar de la lealtad o la ventaja económica. 

lixpuestas estas particularidades de las organizaciones basadas en la informa¬ 
ción, resta preguntarnos qué tipo de requerimientos tendrá una organización para 
Iriuisformursc en una organización basada en la información. 

lin primer lugar, debe tener la necesidad de cambiar, sea por estilo de gestión 
o por requerimiento entorno. En segundo lugar, debemos considerar la capacidad 
geirnciul y en especial la voluntad política para llevar adelante la transformación, lo 
que no siempre estará presente y típicamente requerirá de cierta flexibilidad mental. 

lin tercer lugar, si pensamos en la estructura plana y el comportamiento con 
iitcnción en el esfuerzo y la responsabilidad, considerando que este tipo de organi¬ 
zaciones parecería requerir una alta disciplina de especialistas calificados que estén 
dispuestos a “sacrificarse” en pos de la innovación, podremos concluir que esta ins¬ 
titución precisa un recurso humano particular. 


6,5,4. LA CULTURA COMO SUSTITUTO DE 
LA FORMALIZACION 

Koiuiin.s afirma que la cultura se institucionaliza cuando adquiere inmortalidad 
e independencia de los miembros de la organización, también expresa que una cul- 
Iui ii es fuerte cuando los valores centrales son sostenidos con intensidad y se com¬ 
parten ampliamente; nuestro interés por este tipo de culturas radica en que tienen un 
impacto superior sobre el comportamiento de los miembros de la institución y están 
Inertemente relacionados con una inenoi rotación de empleados. 

Una cultura fuerte mejora la consistencia en el comportamiento al confiar la 
ai monta ríe íuncioniimicnlo en el sentido de pertenencia, la cultura así gerenciada se 
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trasforma en un poderoso sustituto de la formalización. Veamos cómo es concebida 
la cultura en las organizaciones basadas en la innovación 


Dimensiones culturales 

Misionera 

Virtual 

(sede central) 

Basada en la 
información 

Claridad de dirección 

Sí 

Sí 

Sí 

Alcance organizacional 

Relativo 

Alto 

Alto 

Integración 

Escasa 

Escasa 

Buena 

Contacto con la administración superior 

Escaso 

Escaso 

Escaso 

Iniciativa personal 

Muy buena 

Muy buena 

Buena 

Resolución de conflictos 

Buena y lenta, 
confía en los 
valores 

Buena y rápida, 
confía en los 
valores 

Buena y rápida 
por la descen¬ 
tralización 

Claridad de desempeño 

Buena 

Buena 

Buena 

Enfasis en el desempeño 

Alto 

Alto 

Alto 

Orientación para la acción 

Buena 

Buena 

Buena 

Compensación 

Regular 

Muy buena 

Buena 

Desarrollo de recursos humanos 

Bueno y basado 
en los valores 

Regular desarrollo, 
buen éxito 
económico 

Buen desarrollo 


Para Robbins ( 39 ), la cultura desempeña funciones importantes, se encontrará 
una fuerte asociación con las enseñanzas de las instituciones excelentes y serán es¬ 
tas funciones las que creen condiciones para la introducción de las características que 
estamos ponderando, veamos: 

1. La cultura institucional crea diferencias entre una organización y las de¬ 
más: la cultura cohesiona a los miembros de una misma organización; cuan¬ 
to más fuerte sea la cultura, mayor será la diferenciación con otras organi¬ 
zaciones; cuando los valores centrales de la cultura no son compartidos por 
la mayoría de los miembros de la institución, entonces la aparición de las 
subculturas impedirá larde o temprano el desarrollo de la innovación. 


TV)) Kohminn, <i¡i. di. en iidIfi I l.'l, |I|)K1 OH / y sirles. 
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2. Genera un sentido de identidad entre los miembros de la institución : la ali¬ 
neación de los valores fomenta la identificación, las organizaciones exce¬ 
lentes requieren que la mayoría de las personas esté identificada con la cul¬ 
tura de la institución, esto es así porque al trasladar su funcionamiento ba¬ 
sado en la formalización a un trabajo basado en las personas, necesitará que 
ellas roten lo menos posible. 

listo es así porque las organizaciones basadas en la innovación reducen con- 
Iroles, descentralizan, ganan en adaptabilidad, supliendo la eficiencia con in¬ 
novación (confianza en que los miembros de la institución harán su trabajo 
correctamente). 

,1. Genera un sentido de compromiso entre los miembros : trascendiendo ese 
interés común a las expectativas particulares de las personas que en ella tra¬ 
bajan. Este tipo de compañías, presta mucha atención a su recurso humano, 
dado que es crítica su permanencia en la institución, lo cual, sumado a que 
la mayoría comparte los valores institucionales y tiene un sentido de iden¬ 
tidad, genera un fuerte compromiso entre los miembros y de ellos para con 
los resultados económicos de la institución. 

4. Fomenta la estabilidad del sistema social: al reducir la rotación del perso¬ 
nal, en especial, en las culturas fuertes. 

5. Modela el comportamiento de los individuos: sirve como mecanismo de 
control y sensatez, regulando comportamientos. Aquí encontramos la cla¬ 
ve por la cual la cultura se transforma en un sustituto de la formalización, 
porque las organizaciones basadas en la innovación reducen sus controles. 

Expresemos como síntesis que las instituciones orientadas a la innovación trans- 
lorman la cultura en un aspecto viviente de la institución, la cual cohesiona a los 
miembros y permite que se identifiquen con los valores institucionales. 


6,5,5. DE LA CONVENIENCIA A LA CONVICCION 

Las organizaciones orientadas a la innovación (misionera, virtual, basada en la 
información), además de la estructura plana y la estructura paralela, constituyen un 
nuevo estadio en el diseño de las organizaciones. Por un lado, se trata de organiza¬ 
ciones que sacrifican el protagonismo de los tradicionales mecanismos de coordina¬ 
ción basados en la conveniencia económica (adaptación mutua, supervisión directa, 
estandarizaciones) y recurren a la coordinación mediante mecanismos que apelan a 
la convicción (comunicación, lealtad, responsabilidad). 

Por otro lado, eneoiiirumos a organizaciones dispuestas a obtener resultados en 
I orina indirecta, inviniendo i n la i u 1 11 ira institucional, en algunos casos de una ma- 



CAP. 6 - FORMALIZACION E INNOVACION 


213 


ñera básica y simple (estructura plana, estructura paralela y organización virtual) y 
en otros de un modo completo y abarcativo (organizaciones misionera y basada en 
la información). 

Hemos visto que la innovación es un objetivo deseable en cualquier institución; 
y hemos señalado que su adopción dependerá de las necesidades del negocio; a con¬ 
tinuación, ilustraremos la inserción de la innovación en el crecimiento y su manteni¬ 
miento en la madurez, mediante la historia del señor Argañaraz ( 40 ): 

Santiago del Estero, al margen de ser la ciudad más antigua del territo¬ 
rio argentino, se caracteriza por ser para muchos la cuna del folclore; en 
esa ciudad calurosa vive el señor Argañaraz, quien se dedica a fabricar 
bombos, instrumento musical y uno de los recuerdos típicos que suelen 
comprar los visitantes de aquella ciudad. 

Fabricar bombos implica una serie de tareas diversas, como la selección 
de la madera, el cuero de los tientos y parches; también hay bombos 
pequeños, medianos y grandes, los hay decorados o bien simples. La 
coordinación de estas tareas no representaba ningún inconveniente, pues 
el señor Argañaraz era quien la realizaba. Para adquirir un bombo del 
señor Argañaraz, bastaba con llegarse hasta su casa, dejar una seña y 
él anotaba en un viejo cuaderno el tipo de bombo que el cliente requería; 
así, los pedidos comenzaron a llegar mes tras mes y la ambición del se¬ 
ñor Argañaraz iba en aumento. 

Encontró en uno de esos tradicionales asados a un viejo amigo de la 
escuela primaria y como era medio ducho con las manos le ofreció que 
le ayudara con los bombos de manera de poder cubrir los pedidos que 
llegaban cada vez más a su humilde taller. 

El nuevo colaborador, el señor Carabajal, se mostró desde el principio muy 
interesado en aprender el oficio y colaborar con su amigo; como la fama 
del señor Argañaraz de artesano de bombos había traspasado las fron¬ 
teras de su provincia, comenzaron a llegar pedidos que demandaban que 
los bombos fueran confeccionados por el señor Argañaraz. 

Para satisfacer a sus clientes el señor Argañaraz dividió las tareas, el se¬ 
ñor Carabajal se encargaría de los trabajos preliminares con la madera, la 
preparación de los tientos, la compra de los materiales, mientras que el 
señor Argañaraz trabajaría en la terminación. Al principio, al señor Carabajal 
le costó manejar su tiempo, dado que las compras le insumían un trabajo 
considerable, pero al cabo de algunos meses el hombre se puso ducho. 

Las necesidades de coordinación de las tareas eran simples, en el galpón 
sólo convivían dos personas, para solucionar cualquier inconveniente se 


_ (' 10 ) 1 11 s | > i n 11 1 11 cu 1 u IiInIoi llt ilr ln Sin Unku ili- I Iinkv Mint/iiiiiii. reíalo i|iir por mi« nlliliul tllilfb 
lien nos i'chiiII n ¡umi|icilililí' 
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comunicaban informalmente, recurriendo a una charla para enfrentar la 
excepción. 

Al cabo de seis meses nuevamente el galpón del señor Argañaraz se en¬ 
contraba lleno de pedidos, era tiempo de incorporar un par de peones, 
pero esta vez el señor Argañaraz no podía tomar a dos peones que no 
conocieran el oficio, porque le demandaría mucho tiempo de dedicación 
onsoñarles y con ello se retrasarían los pedidos, es así que buscó a dos 
peones que ya hubieran trabajado... “en esto de hacer bombos”. 

Cuando ingresaron los dos nuevos peones, aparecieron algunos inconve¬ 
nientes, un día el señor Argañaraz se quemó su mano derecha con un 
hlorro caliente que uno de sus peones había dejado en un lugar inapro¬ 
piado, en esa misma semana se omitieron algunos detalles en la termi¬ 
nación de los bombos. 

Al recuperarse totalmente, el señor Argañaraz tuvo una sobrecarga de 
tareas por los detalles de terminación que corrían por su cuenta. Para ese 
entonces, un intermediario cordobés le ofreció comprarle una cantidad 
mensual y fija de bombos para comercializarlos en su provincia y en la 
reglón de Cuyo. 

Ante esto, el señor Argañaraz conversó “largo y tendido” con el señor Ca- 
rubnjal, y en conjunto decidieron que era tiempo de incorporar algunos 
peones más, que el señor Argañaraz se abocara más a los temas comer- 
dalos, y en materia de producción sólo se dedicara a los detalles de ter¬ 
minación y a la firma de los certificados de autenticidad de los bombos, 
y para algunos clientes especiales marcaba de puño y letra los bombos. 

Con toda esta dinámica decidió formar una empresa unipersonal, y nom¬ 
bró al señor Carabajal al frente del galpón para coordinar los temas de la 
producción de los bombos; al poco tiempo, decidieron incorporar otros 
productos, como lazos, boleadoras, ceniceros, estatuillas, artesanías en 
cuero, ponchos, y todo lo que fuera autóctono de la provincia. 

El galpón siguió creciendo y se decidió formar una sociedad anónima a 
la que denominaron “El Galpón S.A.”, siendo socios el señor Argañaraz, 
su hijo, y el señor Carabajal; buscaron a un contador para que les lleva¬ 
rá los papeles y decidieron abrir una cuenta corriente bancada. 

Con el tiempo, la sociedad continuó progresando, el contador les dio al¬ 
gunas pautas para organizar de una manera más eficiente el lugar, a partir 
de entonces los roles quedaron definidos. Cada persona seguiría un gru¬ 
po de instrucciones específicas sobre cómo realizar su tarea y cómo 
mantener la calidad del producto que él ayudaba a producir. 

Fue así que llegó ol momento en que "El Galpón S.A.” debió plantearse 
si podía seguir altiniHondo til público minorista o debía especializarse en 
los pedidos mnyorlnluu quo loa Inicia llegar su grupo de representantes 
de ventos quo Ionio en Indo ol pala; parte de su producción era enviada 
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a Buenos Aires, Bariloche, Cataratas del Iguazú y otros centros de atrac¬ 
ción turística del país. 

“La ambición puede traerle a uno muchas cosas, pero nunca la felicidad”, 
dijo en cierta oportunidad el señor Argañaraz, en verdad tenía razón, pues 
al poco tiempo su incipiente empresa convocó a otros artesanos especia¬ 
listas en recuerdos autóctonos e incorporó en “El Galpón S.A.” trabajos 
de talabartería, orfebrería, tapicería, mueblería en algarrobo, por supuesto, 
todo esto mientras mantenía los rubros tradicionales. 

El dinero llama al dinero, así pronto se vio el señor Argañaraz envuelto 
en un par de pequeños hoteles de la zona de La Falda, que le sirvieron 
para comercializar sus productos y para entrar en el negocio del turismo. 

Así, tuvo que dividir su empresa y designó a un responsable para cada 
una de las actividades empresariales. 

Luego de un tiempo, “El Galpón S.A.” comenzó a mostrar síntomas de es¬ 
tancamiento, ya sus márgenes de rentabilidad no eran los de antes, la 
competencia obligaba cada vez más a reducir los costos, algunos ex 
empleados habían descubierto negocios colaterales, abandonando la ins¬ 
titución, transformándose en alguno de los casos en competencia. 

Detengamos nuestro relato y puntualicemos que el mantenimiento de la 
innovación durante el crecimiento está relacionado con el esquema esco¬ 
gido para preservarla. 

Los nuevos gerentes de “El Galpón S.A.” les sugirieron a los dos hombres 
fuertes de la organización (Argañaraz y Carabajal) que debían contratar 
un consultor para que les aconsejara qué hacer; así [...] el consultor apa¬ 
reció y les dijo: 

Cambiar una organización implica cambiar sus conductas, cambiar una or¬ 
ganización es cambiar lo que las personas hacen, es dar las cartas de 
nuevo, es hacer de otro modo lo que estamos haciendo. El cambio requie¬ 
re compromiso del fundador y del cuerpo gerencial, y más que compro¬ 
miso requiere el involucramiento mediante un protagonismo central. 

Cuando “El Galpón S.A.” llegó a la etapa de madurez y percibió que debía in¬ 
corporar la innovación para adquirir adaptabilidad y tolerancia a la incertidumbre, el 
fundador (señor Argañaraz) y el cuerpo gerencial se debieron comprometer con la 
modificación de conductas. En tal sentido son oportunas las siguientes citas: 

•Bushe y Shani afirman que: 

“Una de las causas del fracaso en el campo del desarrollo organizacional 
(como cambio dirigido) es intentar desarrollar un nuevo conjunto de con¬ 
ductas dentro de una estructura que respalde conductas anteriores..." ( 41 ). 


('II ) til pau'nU'síf, cn del niilnl 
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• Swieringa y Wierdsma ( 42 ) sostienen que: 

“En cualquier cambio organizacional es mucho más importante entender 
la manera en que la percepción o la interpretación de la organización in- 
lluyen en la conducta, que lo que aquella es en realidad.” 

• David K. Hurst ( 43 ) expresa que: 

"I I alojamiento intelectual de los diseñadores y los gerentes del proceso 
mismo de cambio debería identificarse como la causa principal del fraca¬ 
so do ostos esfuerzos por cambiar.” 

Si consideramos las variantes que una institución tiene, encontraremos que la 
oij'.iini/,ación misionera debe adoptarse en el mismo momento en que surge la com- 
|iiimíii, mientras que la organización virtual o la basada en la información pueden ser 
iidoplndas con posterioridad. 

t 'liando no sea posible adoptar una de estas organizaciones, y en especial cuando 
el fundador haya sido sucedido por un cuerpo gerencial profesionalizado, se produ¬ 
cirá un giro hacia las organizaciones prescriptivas; los gerentes, por su capacitación 
tenderán a recurrir a las ventajas de la formalización; aun así, si el grupo percibe la 
necesidad de mantener la innovación, típicamente recurrirá a los suplementos de la 
Im malí/,ación, dado que retendrían las ventajas de la formalización y la innovación 
en el crecimiento. Esto se vuelve especialmente valedero cuando nos encontramos 
unte tina institución que produce uno o pocos artículos. 

El consultor se reunió con el Sr. Argañaraz y el Sr. Carabajal y les dijo que 
para lograr el cambio, "El Galpón S.A.” debe compartir información y lue¬ 
go que los miembros puedan interpretar la información se puede pensar 
on involucrarlos, manteniendo esta conducta se logrará el compromiso. El 
cuerpo gerencial debe tener presente que el cambio implicará sacrificar 
eficiencia por un período, tal que la inversión que representa esa ineficien- 
ela sea rentable cuando el cambio esté finalizado. 

En que el consultor les intentaba transmitir era que poco a poco se haría evi¬ 
dente que la adaptabilidad no puede producirse, en primera instancia, a través de 
estialepjas, esliucluins y lodo lo relacionado (reglamentos, reglas y procedimientos), 
’.iiio mediante la ayuda de la propia gente: son las personas quienes deben crear y 
i amliiai la 01 ganl/ai ion 


ll.’l ílwii hiNir a y WirimuM-v a/> i a en n<>in i.’), pnj;. 17. 
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Típicamente las instituciones recurrirán en la madurez a: 

• Manejo de sustitutos de la formalización, de manera de reducir el impacto 
del cambio en la institución, incrementar la motivación y atenuar los efec¬ 
tos nocivos de la especialización. 

• De lo contrario, se recurrirá a la utilización de los complementos de las or¬ 
ganizaciones prescriptivas: incorporando grupos de tareas (temporales o per¬ 
manentes), gerentes integradores y estructuras matriciales. 

• Si los requerimientos del negocio hacen insuficientes las dos instancias an¬ 
teriores y el cuerpo gerencia] es permeable al cambio, se confiará en los 
mecanismos autorreguladores: incorporación de estructuras paralelas de 
aprendizaje, o cambiar la cultura del lugar. 

• Finalmente si la crisis hace evidente la necesidad de un cambio radical, el 
cuerpo gerencial (si aún sobrevive) de la institución recurrirá a los mane¬ 
jos inteligentes del tamaño: tercerizaciones, divisionalizaciones, estructuras 
planas. 

• Pero si nada de lo anterior alcanzara, y las condiciones del entorno se vuel¬ 
ven exigentes en extremo, requiriendo aprendizaje e innovación, la institu¬ 
ción deberá evolucionar hacia las organizaciones orientadas a la innovación 
(misionera, virtual, basada en la información). 

Sobre este último punto, conviene aclarar que la organización madura (prescrip- 
tiva) sólo podrá optar por la organización basada en la información, dado que tendrá 
serios desafíos (de velocidad y transición) para transformarse en una organización 
virtual y le resultará imposible tornarse una misionera. 

Volvamos a nuestro relato... 

“El Galpón S.A.” siguió los consejos sabios del consultor, y tan pronto 
como empezó el cambio los indicadores de rendimiento, que el cuerpo 
gerencial había desarrollado con mucho trabajo para que sean simples y 
comprensibles para el Sr. Argañaraz y el Sr. Carabajal, mostraron que la 
compañía se tornaba menos competitiva. 

Un día, los antiguos miembros del legendario galpón le pidieron una en¬ 
trevista al Sr. Argañaraz, en ella le expresaron que estaban contentos con 
este cambio y para demostrarle su adhesión estarían dispuestos a redu¬ 
cir sus salarios un 5 %, Argañaraz se emocionó y les agradeció el gesto, 
prometiendo redoblar esfuerzos para que esto no volviera a suceder. Lo 
mismo comenzó a suceder con otras personas en los distintos negocios 
en que estaba Involucrada la compañía, el cambio fue por momentos 
caótico y por mormullo» claro para la mayoría de la gente, sin embargo, 
el cuerpo geronclnl dnmonlraba su compromiso con el cambio, hacían 
cosas que anlos no «o «Mimaban a hacer, se volvieron ol ejemplo do wn- 
Irogu y oacrllldo pitia la limllliuilón. 
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Luego de un par de años donde la institución adquirió un renovado pro¬ 
tagonismo comercial, se había desprendido de algunos negocios y había 
desarrollado un fuerte compromiso con la sociedad donde realizaba sus 
negocios. El legendario galpón se transformó en un museo de arte autóc¬ 
tono y, a la vez, un monumento a la cultura de la institución. 

Finalmente, cuando los ya veteranos Argañaraz y Carabajal estaban con¬ 
formes con el cambio, le preguntaron al consultor cuáles eran los próxi¬ 
mos pasos... 

Id señor Argañaraz se encuentra ante un interrogante; su organización ha atra¬ 
vesado rápidamente las etapas artesanal, empresarial, burocrática y se encuentra des- 
c culi ali/ando su organización sin conflictos. Todo ha ido bastante bien y esto no siem¬ 
pre sucede, mas bien por el contrario, el mantenimiento de la innovación requiere 
importantes exigencias: 

a) Mantenimiento de los valores culturales : las organizaciones orientadas a la 
innovación requieren que se mantengan los valores como un estandarte, para 
eso el fundador (señor Argañaraz) debe fomentarlos mediante la comunica¬ 
ción y si el éxito lo aleja rápidamente de la base de la institución, debe te¬ 
nor la habilidad para transmitirlo al cuerpo gerencial. 

I>) Transmisión “asintomática” del protagonismo: implica el traspaso (del 
señor Argañaraz) hacia su sucesor perteneciente a la familia o hacia el cuer¬ 
po gerencial que se haya formado, claramente se trata de un proceso críti¬ 
co donde el nuevo número uno de la organización tiene que mantener los 
valores culturales y el espíritu de innovación. 

¡,( 'timo mantener las características de la cultura de “El Galpón S.A. ” ya que 
|,vf luí logrado el objetivo del cambio ? 

Paradójicamente, la respuesta que recibieron (Argañaraz y Carabajal) era 
que debían confiar en sus gerentes, dejar la gestión y preservar la pro¬ 
piedad de la institución como garantes de la cultura, lo cual se llevaría 
adelante mediante la formalización de la comunicación y transmisión de 
la cultura a las sucesivas generaciones de empleados, pero también se 
necesitarán elementos que formalicen su contenido, que la estandaricen 
por medio de las tradiciones y ritos. 

Un día, ya viejo, el señor Carabajal se puso a tomar mate con el señor 
Argañaraz en la antesala de una asamblea de accionistas y le dijo: “cómo 
ha cambiado todo, cómo hemos llegado hasta aquí, eran tan lindos aque¬ 
llos tiempos sin tantos números, sin tantas reglas, sin tantos caminos cru¬ 
zados... Se me da por «xlrañar nquolla confusión”. Argañaraz respondió: 

"yo también, poro adoro loa dividendos de la época actual”. 
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6,6. CONCLUSIONES SOBRE EL 
COMPORTAMIENTO INSTITUCIONAL 


Hemos visto que en las organizaciones orientadas a la innovación, la cultura se 
transforma en el sustituto más poderoso de la formalización, su protagonismo fomenta 
la utilización como mecanismos de coordinación principales a la comunicación, la 
lealtad y la responsabilidad. 

Toda institución atraviesa etapas y en cada una de ellas encuentra límites y 
desafíos. El primer límite es la necesidad de aprender para que sus negocios evolu¬ 
cionen; encuentra en la rutina y en su repetición la economía necesaria para volver¬ 
se eficiente, luego percibe que ya no es posible seguir aprendiendo mediante ajustes 
a sus procedimientos, puesto que le resta poco por aprender: se sabrá grande y pesa¬ 
da. Deberá aprender a ser ágil y para ello tendrá que renunciar un poco al rendimiento, 
a las reglas y a los procedimientos. 

Se centrará en el cambio, descubrirá las ventajas de los nuevos mecanismos de 
coordinación orientados hacia la convicción, comprenderá el papel de la cultura y la 
fortalecerá hasta que adquiera vida, manteniendo sus miembros alineados con los 
valores centrales de la institución. 

Finalmente, una vez que haya terminado el cambio que desea, percibirá que 
deberá formalizar la transmisión de la cultura y el comportamiento de sus individuos, 
ya no más por reglas, esta vez por cultura. 

Hemos analizado distintos cursos de acción posible para la institución que de¬ 
sea atenuar o abandonar a la organización prescriptiva, hemos advertido que las or¬ 
ganizaciones llamadas excelentes no han eliminado por completo a la forma funcio¬ 
nal de sus estructuras, lo que nos lleva a la conclusión de que no existen reglas fijas. 

Este es un trabajo que no tiene más pretensiones que enunciar las líneas de 
acción para las instituciones que desean incursionar en el dilema formalización e 
innovación; dado que no pretende ser determinista, no incluye una correlación em¬ 
pírica. Simplemente enunciaremos algunas hipótesis sobre el comportamiento insti¬ 
tucional: 


• Hipótesis de la forma de organizar como habilidad distintiva: la forma de 
organizar una organización (en su sentido instrumental) puede transformarse 
en una ventaja competitiva, de modo que sea percibida como una habilidad 
distintiva por el enlomo de la institución. 

• Hipótesis de comportamiento de la organización emprendedora : la organi¬ 
zación en sus inicios tiene la ventaja de que su figura principal es (casi por 
definición) un emprendedor, es el quien descubre una oportunidad de liego 
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ció, conduce la institución y mantiene la viabilidad económica, es la guía a 
través de las etapas de crecimiento; luego, en vísperas de la sucesión, le 
transmite los códigos del negocio y la esencia cultural a su sucesor o cuer¬ 
po gerencial, capacitando sobre las claves del negocio, y finalmente dise¬ 
minando comunicación, en el sentido básico de la palabra. 

Si el cuerpo gerencial sabe interpretar las necesidades del negocio, el espí¬ 
ritu del emprendedor logrará mantener la innovación; por el contrario, si la 
innovación sólo dura mientras el fundador exista, en muy poco tiempo la or¬ 
ganización estará en problemas. 

• Hipótesis de comportamiento de la organización prescriptiva: la institución 
i|ue transita su etapa de madurez ha desarrollado suficientes reglas, algunas 
ile ellas han sido traspasadas de una generación a otra; luego, si su entorno 
se vuelve dinámico y hostil, su estado mayor tomará conocimiento de la 
situación. 

Si el cuerpo gerencial sabe interpretar las necesidades del negocio y logra 
encaminar los recursos institucionales hacia el cambio, entonces la institu¬ 
ción tendrá ciertas posibilidades de adaptarse y sobrevivir, de lo contrario, 
la crisis que devendrá afectará la viabilidad del negocio. 

• Hipótesis de la eficiencia en los procesos de cambio', durante los procesos 
de cambio, la eficiencia del sistema organizacional se ve reducida, sea por 
la mayor utilización de recursos o por la reducción en los niveles de pro¬ 
ducción. 

Si el cuerpo gerencial logra minimizar el tiempo del proceso de cambio o 
minimizar la reducción de los niveles de eficiencia y, a la vez, llevar a cabo 
el cambio, entonces la institución podrá restablecer el nivel de eficiencia 
anterior e incluso mejorarlo, de lo contrario, el cambio será improductivo. 

• Hipótesis del gerenciamiento por modelos en entornos complejos: la evo¬ 
lución humana hace prever un futuro lleno de situaciones impredecibles o 
poco permanentes que harán necesario el gerenciamiento bajo condiciones 
de incertidumbre. 

Si el cuerpo gerencial dispone de modelos que simplifiquen la complejidad, 
los pone en práctica y absorbe la incertidumbre, podrán adecuar la organi¬ 
zación a las necesidades del entorno, de lo contrario, su viabilidad se verá 
comprometida. 

• Hipótesis de la fuerza cultural, cuanto más fuerte es la cultura, es decir, 
cuanto más se sostienen y comparten los valores centrales de un cultura, 
lanío menor seiíi la necesidad de formular reglas y programas de trabajo. 
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Si el cuerpo gerencial puede fomentar el mantenimiento de estos valores 
centrales y esto se ajusta a las condiciones del entorno, entonces la institu¬ 
ción se volverá más flexible y adaptable a las exigencias que se le puedan 
presentar. 

Por el contrario, cuando el cuerpo gerencial fomente este comportamiento 
y el entorno no lo requiera, o cuando el entorno lo requiera y el cuerpo ge¬ 
rencial no pueda crear estas condiciones, la organización afrontará proble¬ 
mas de adaptación y podrá peligrar su subsistencia. 

• Hipótesis de las necesidades para el mantenimiento de la cultura requeri¬ 
da : las organizaciones prescriptivas, burocratizadas y maduras que pretendan 
innovar deberán generar ámbitos y situaciones para que confluyan el hacer, 
el pensar y el decidir; por su parte, las organizaciones emprendedoras, sim¬ 
ples y nuevas deberán hacer un manejo inteligente del tamaño para el man¬ 
tenimiento de la simplicidad, y no distorsionar sus valores culturales. 

La formalización y la innovación son extremos opuestos, pero no irreconcilia¬ 
bles, cada institución recurrirá a una combinación particular en función de las exigen¬ 
cias del negocio, pero fundamentalmente de acuerdo con la capacidad y la audacia 
del cuerpo gerencial. 




FORMA UZACION E INNOVACION 


(LA INNOVACION MAS ALLA DE LA ORGANIZACION PRESCRIPTTVA) 
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7,1. INTRODUCCION 


Al comenzar este tema, debemos aclarar que usamos la palabra inglesa “ mana- 
gement” como sinónimo de “administración”, a pesar de que su real traducción de¬ 
bería ser “gestión”, palabra que en castellano tiene una connotación diferente, al 
menos en la Argentina. 

Peter Drucker afirma, en su obra La gerencia efectiva , que esta palabra en 
inglés es mucho más poderosa que en su traducción a otros idiomas, y, de hecho, es 
usada en todo el mundo para expresar el comportamiento administrativo. 

Cuando administramos, nos ocupamos de hacer racional y productivo el uso de 
recursos, que pueden ser materiales y humanos. Pero esa administración de recursos 
se hace dentro de organizaciones. Las organizaciones son sistemas sociales, y la li¬ 
gazón que une los sistemas sociales es la conducta humana. 

Hablar entonces de administración es ocuparse de ese recurso tan importante que 
es el ser humano, de las relaciones que establece con otros seres humanos, y de la po¬ 
sibilidad de interferir en esas relaciones a través de herramientas que permiten inter¬ 
venir el comportamiento humano, como la motivación, la capacitación, el adoctrina¬ 
miento, o, para citar un ejemplo más, la instalación de un modelo cultural. 


7,2. LA CULTURA DE LA ORGANIZACION 


lil primer trabajo, el primer paso que damos como actitud administrativa, es el 
planeamiento. 
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Y entre otras cosas que tenemos que planificar, una de las grandes es la cultu- 
i a. Una de las estrategias sobre las cuales se edificará y se hará posible toda la orga¬ 
nización. 

I.a palabra “cultura” tiene muchas acepciones. En administración, nos interesa 
aquella que usan los antropólogos, es decir, la que expresa como concepto el conjunto 
de manifestaciones que representan las tradiciones y el conocimiento de la gente. 

I Ina palabra que expresa claramente este concepto, que es aceptada por la ma- 
yoi la ile las personas, es “folclore”. Esta palabra proviene de dos inglesas: folk y lore, 
que significan respectivamente pueblo y conocimiento. El concepto implícito en esta 
palabra, conocimiento del pueblo, es precisamente el que nos interesa en administra¬ 
ción. Portille el sistema pueblo es asimilable al sistema organización. 

1 .11 cultura del sistema es una de las estrategias que inexorablemente deberá 
definir el administrador, a los efectos de hacer posible un estilo de management. 

Al hablar de estilo, podemos entonces pensar en varios posibles, uno de ellos 
es el que se inscribe dentro del marco de la calidad. 

Si bien en el título de este capítulo mencionamos la calidad total, pensamos que 
se debería hablar de calidad, que no supone conceptos parciales. La calidad como 
concepto, cuantío existe, siempre es total. El marketing de la calidad total hizo que 
ésta sea la denominación que se debe usar actualmente. Aunque muchas veces lo 
único que está ausente sea la calidad, prueba de lo que podemos dar cuenta todos 
cumulo analizamos diversas situaciones que se producen en las distintas relaciones 
que establecernos todos los días en diversos ámbitos. 

Dado que entendemos que el tema de la calidad es cultural, y que forma parte 
tic la cultura y de la percepción que podamos tener del mundo que nos rodea, vamos 
a tratar de hacer un raudo viaje por el pasado para tratar de ver como pudo haberse 
comportado el ser humano ante situaciones que pudieran estar relacionadas con esta 
visión. 


7,2,1. LA ANTIGÜEDAD 


11tu e upnoilmndiimriilr 10 000 años, en el Neolítico, se produce una de las 
muyoies tiamiloiniai iones cullmules de la humanidad. El hombre pasa de mero re- 
■ olei loi a loiiuiii piule de la im oiiomln de producción, es decir, comienza a conver- 
Iti se eu «edeiilm lo y u piodin li y administrar sobrantes. Comienza el comercio, y 
también, Iiin gneiias ei miomli as 

SI bien en ciprio tjtiP se itih Iabn la historia económica del hombre, no podemos 
liabliu de un nnmn#*vn»'n/ iIm la époi a. por únanlo eran comportamientos demasiado 
11 id 111 io 11 1 ni Ion y IluadoN a los sentimientos más primarios del individuo. 
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Pasada,.la Prehistoria, y ya en la Antigüedad, se tiene la certeza de que cada 
cultura desarrolló sus propios métodos y procedimientos para crear y administrar ri¬ 
queza, así como también sus organizaciones políticas, por cierto complejas. 

Tenemos aquí suficientes ejemplos de lo que el ser humano puso en juego, tanto 
en Asia como en las civilizaciones griega y romana. En éstas encontramos un claro 
ejemplo en la democracia, que es también una forma de management (la división de 
poderes es prueba suficiente), la administración de los dominios que el Imperio Ro¬ 
mano poseía en el mundo, y el aporte que hace el mundo judío a la civilización oc¬ 
cidental, la familia, como unidad y célula social alrededor de la cual giraba toda la 
planificación de la sociedad, que hace reconocer en Occidente un estilo de vida en 
la sociedad judeocristiana. 

Es demasiado vasto el tema del management de la época y encontramos sufi¬ 
ciente material que informa sobre el comportamiento de los administradores tanto en 
los libros de Historia como en los textos sagrados. ¿Existía entonces el concepto de 
productividad? ¿Existía explicitado el concepto de calidad para expresar los métodos 
y las relaciones humanas en estos términos? ¿Podríamos darle asesoramiento en esa 
época a los dueños de esas “organizaciones”, si pudiésemos viajar en el tiempo, con 
nuestros actuales conocimientos? 

Seguramente no hubieran servido de mucho nuestros consejos, pues nos falta¬ 
ría la percepción de esa sociedad. Este es un tema clave de todo discurso que tenga 
que ver con el management. Desde que nuestra disciplina comenzó a explicitarse 
como teoría, el comportamiento humano, junto con todos los factores que lo condi¬ 
cionan, sean éstos internos o del contexto, pasó a ser la médula del discurso en ad¬ 
ministración y el componente más importante en el análisis del management. 

Por eso, con nuestro caudal de conocimientos actual, si pudiéramos aconsejar 
a esos administradores para la resolución de los problemas de esa época, las accio¬ 
nes que hubiéramos podido sugerir estarían divorciadas de la realidad y serían impo¬ 
sibles de aplicar por carecer del sentido común o del estilo apropiado para ese mo¬ 
mento. El management ya existía, pero era diferente, porque la percepción del indi¬ 
viduo era diferente al estar condicionado por el inconsciente colectivo y los valores 
de la época. 


7,2,2. LA EDAD MEDIA 


Si bien la Historia nos muestra grandes lapsos de oscuridad, no sólo tenemos 
el renacimiento de las artes en el siglo XII, que produce maravillas como el estilo 
gótico, que supone excelencia en la administración del trabajo. Eos mandatos de 
Caki,oma<¡no son un ejemplo de lo que decimos: 
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“Las tierras de Francia en el siglo XI estaban organizadas en abadías, las 
cuales estaban divididas en una cantidad de fundos llamados «fiscs». 

Cada uno de estos fiscs estaba subdividido en tierras señoriales y tierras 
tributarias y estaba a cargo de un administrador. 

I as tierras señoriales eran administradas por los monjes, quienes dele¬ 
gaban esa tarea en un administrador. Las tierras tributarias, eran recibi¬ 
das de la abadía por distintos arrendatarios que las usufructuaban. 

l a función primordial del administrador era cuidar que todos hicieran co¬ 
rrectamente sus tareas y tenía derecho a exigir a cada uno de los arren¬ 
datarios dos clases de trabajo: trabajo de campo y trabajo manual. 

El cumplimiento de todos los deberes de los arrendatarios era exigido por 
ol administrador. Era un hombre muy activo y cuando se leen los setenta 
mandatos distintos y minuciosos que Carlomagno dirigió a sus administra¬ 
dores, no se puede dejar de compadecerlo: debía obtener todos los ser¬ 
vicios de los arrendatarios, indicarles cada semana su tarea y, asimismo, 
vigilar que la cumplieran. Debía cuidar que entregaran la cantidad conve¬ 
nida de productos de granja y además debía vigilar a los siervos de la casa 
y hacerlos trabajar. Debía hacerse cargo del almacenamiento, la venta o 
ol envió al monasterio de los productos del fundo y de las rentas paga¬ 
das por los arrendatarios. Todos los años debía presentar al abad un in¬ 
forme completo y detallado de su administración. Disponía de una parcela 
de tierra propia, por la que a su vez debía pagar servicios y tributos y 
Caiu.omagno exhortaba a sus administradores a que fueran puntuales en 
sus pagos a fin de que dieran el ejemplo. 

Probablemente, sus obligaciones oficiales le dejaban muy poco tiempo 
para trabajar en su parcela de tierra, y tal vez se veía obligado a emplear 
a otro hombro on osas tareas, tal como el mismo Carlomagno aconseja¬ 
ba quo t¡o hiciera. No obslante, a menudo el administrador solía contar con 
luneionerloH subordinados, llamados deans, y algunas veces la responsa¬ 
bilidad da raclbli y cuidar de las provisiones de la casa grande corría por 
cumiln da un douponnoro que se dedicaba exclusivamente a esa tarea.” 

I n es le ii'lnlo, podemos observar que en la Edad Media ya existía una vocación 

pui adiiiliilslim lo Mil.. compleja como para justificar la necesidad de 

mnminlrs No olíu i mu son los mandatos de Carlomagno que verdaderos manuales 
di ptoí nlliiili tilos, qiii piovccn de sistemas de control apropiados y hasta una peque¬ 
ña i sliiii Hila pina | ■*uill•!IiI ai el < umplimicnlo de las obligaciones. 

No podemos dinlai da que el administrador del que hablamos asumía un com- 
poiliimli'iiln mlinliilnlinllvii nn lonal, v que planificaba (incluido el diagrama de Gantl 
de micMni Opina), I noidlnaba a los niicndalaiios y, sobre todo, controlaba. Resulta 
enlom en api opiado Iniblni de la eMslriii in del Management en la Edad Media y tam¬ 
bién de la rxísleiu ia de lili piiireso un nauil. 








CAP. 7 - PASADO Y PRESENTE DEL MANAGEMENT 


229 


En los setenta mandatos de Carlomagno había todo un planteo estratégico de 
las necesidades y una correcta evaluación de los requerimientos financieros que se 
traducía en los impuestos que se ordenaba cobrar. Incluso se predicaba con el ejem¬ 
plo, cuando se exhortaba a los administradores a ser puntuales con sus pagos. , 

Muchos años más tarde, Drucker habla sobre el verdadero control de la orga¬ 
nización, cuando al referirse a las decisiones que se toman sobre la gente, y dice que 
más allá de las premisas que se pregonan, se debe predicar con el ejemplo, ya que 
las verdaderas acciones de la organización son las que observa la gente y a partir de 
las cuales se logra la verdadera identificación cultural. 

¿Qué le podríamos enseñar a Carlomagno y sus administradores hoy? Segura¬ 
mente muchas y diversas técnicas que, por supuesto, lograrían eficiencia en su tra¬ 
bajo. Pero en lo que se refiere a su trabajo como administrador y al sustento de una 
filosofía de management , no sólo no podríamos enseñarle muchas cosas, sino que por 
el contrario es muy probable que pudiéramos aprender otras tantas. 

Es necesario aclarar que en estos ejemplos que exponemos no se pretende agotar 
el tema del management en la Edad Media ni extenderse en cada cita sobre la ampli¬ 
tud de las técnicas disponibles hoy que podrían tener su analogía en el siglo XI. Sí 
es importante referirse a la existencia del concepto de management y a la ausencia 
de tratados sobre administración, porque las pautas del comportamiento en las cua¬ 
les se basaban eran lo suficientemente conocidas y aceptadas por las personas en esa 
época, y, lo que es más importante, no existían las organizaciones que justificaran la 
necesidad de pensar en el tema. 

Nuevamente, la percepción que hoy tenemos de la época no es la misma que 
tenía la gente, y cualquier decisión que tomáramos a partir de nuestra estructura de 
pensamiento seguramente sería errónea. 


7,2,3. LA EDAD MODERNA 


Para este período, he elegido un ejemplo que a mi juicio habla por sí mismo de 
los antecedentes que se pueden encontrar en el pasado y que hoy sorprendería a más 
de un lector en temas administrativos modernos. 


a) Las misiones jesuíticas. San Ignacio de Loyola 

San Ignacio di; Loyola liie un militar que, después de ser herido en el año 1521, 
en Pamplona, abandonó la milicia y estudió en Alcalá, Salamanca y París, f undó la 
Compañía de Jesús en 15.Id Los jesuítas manejaron su organización a partir de los 
preceptos de su ¡ele. 
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Veamos algunos de ellos: 

1. "El mayor capital de una empresa son las personas. ’’ 

('oncepto éste que se comenzó a plantear en la literatura administrativa moderna 
no hace laníos años. 

1. "Cada uno procurará encontrar la paz interior. No es conveniente tomar 
decisiones en estado de postración, por la fatiga, o bajo el impacto de un 
hecho adverso. ” 

lin el lenguaje de San Ignacio de Loyola, esta premisa propone la búsqueda de 
la objelividud y el enfoque positivo del problema que se debe tratar. 

1. "Ninguno hablará con los otros sobre el punto de deliberación a fin que 
ninguno sea arrastrado por la persuasión de otro. ” 

Observemos que la confrontación de opiniones se propicia para después de la 
piesenlación de las ideas. Hoy vemos con bastante frecuencia en cualquier reunión 
de direrlorio cómo los sujetos dominantes anulan la opinión de los demás. 

4. "Cada cual se imaginará ser ajeno al grupo, para no quedar condiciona¬ 
do efectivamente en un sentido o en otro. ” 

Como si se estuviese analizando el problema de una empresa ajena, no de la 
propia, a los efectos de lograr objetividad. 

.‘i. "Fijar un día para examinar todas las razones en contra de la constitución 
de una orden religiosa y otro día para analizar todas las cuestiones a favor. " 

Existen directivos que adoptan decisiones sin conocer todas las objeciones en 
eonlm, porque no les agrada oírlas o porque sus subordinados no se atreven a expo¬ 
nerlas. 

6. “Sobre la ley vivida y la ley escrita. 

14 fundador no debe escribir una regla para la organización que funda. El ideal 
que anima interiormente el corazón de cada jesuíta es suficiente. Es la ley viva, es- 
11 ila en el corazón de cada uno.” 

Una empresa saldrá adelante cuando en sus empleados exista afecto por ella y 
oí güilo ele pertenecer a la misma y el placer de participar. 

7. "Delegación de autoridad 

El gobierno no es una máquina, sino una organización viva de personas. El 
superior más alio es el que menos aparece, y, por lo mismo, ha de ser humilde y ha 
de ir comunicando su aulorldad ron amor y confianza, sin temor de que esto le quite 
prestigio ni perjudique a los negocios parliculares, los cuales piden siempre conoci¬ 
miento de muchas menudencias, que no llegan a las alias esferas. 
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Yo quiero que vos allá uséis de los medios que sean más convenientes y os dejo 
en libertad para que hagáis lo que mejor os pareciere.” 

Es bueno preguntarse si la autogestión, la gestión grupal, la descentralización, 
la delegación efectiva y hasta la misma cultura de la organización que hace factible 
lo anterior, son conceptos tan novedosos como creíamos. No olvidemos que la biblio¬ 
grafía especializada habla de estos temas hace relativamente poco tiempo. 

8. “Aun cuando tuviese para los negocios toda la habilidad posible, es mejor 
poner a otros en ellos, porque los hombres hacen naturalmente con mayor 
gusto aquellas cosas que tienen por más propiamente suyas. Ese es el ca¬ 
mino para personalizar una empresa. ” 

Aquí aparece el tema de la descentralización que nos insinúa que el perfil de 
cada funcionario debe adecuarse a la tarea que va a desempeñar. 

9. “Para delegar mucha autoridad, se debe poner cuidado en la selección de 
la gente. Para la responsabilidad de conducción, se deben buscar personas 
de gran ánimo y liberalidad. ’’ 

Existe temor a la “ mediocridad ” y la “turba”. No por una concepción elitista, 
todo lo contrario, él se ocupa personalmente de los pobres, de lavar a los enfermos, 
etc. Existe el conocimiento del expertise. 

10. “Cuando uno ve que la orden dada por el superior tendrá resultados ne¬ 
gativos, no puede lavarse las manos pensando que cumple órdenes. El sub¬ 
alterno está obligado a representar al superior los inconvenientes que se 
seguirían de la orden dada, si revisten cierta gravedad. Agotado ese recur¬ 
so, el súbdito puede, y a veces debe, acudir a un superior mayor, sin que 
nadie se sienta ofendido. El ideal de la obediencia es que todos ayuden y 
se dejen ayudar por los demás. ” 

La lectura de este párrafo exime de todo comentario. En el Management de hoy, 
con política de puertas abiertas y trabajo en equipo, con evaluación del desempeño 
hacia abajo y hacia arriba, es difícil encontrar lo expuesto y me atrevería a decir que 
en la práctica no existe tanta apertura en ninguna gran empresa del mundo occidental. 

11. “Se debe decidir por sí mismo, sin disculparse después de haber sido mal 
asesorado. ” 

San Ignacio de Loyola aceptaba y propiciaba el consejo de consultores previo 
a la toma de una decisión, pero no les confería la responsabilidad sobre los efectos 
de estas decisiones. 

12. “Debe saber ganar la confianza, pero debe saber entrar en el mal, de ne 
cesitarlo. porque si se ala las manos can escrúpulos, será vencido por las 
malos y así lodo leí minará peor. " 
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lista es una verdadera lección de realismo político, aprendida por demasiados 
(inhumantes y directivos. De nada sirve que los santos pregonen honestidad, si en la 
villa real sólo es posible salir adelante utilizando artimañas no muy católicas. San Ig¬ 
nacio nii Loyola no aparece como un predicador celestial, sino como un realizador. 

San Ignacio de Loyola enfrentó a la primera generación de discípulos de Ma- 
utiiAViii.o con un sistema alternativo de gobierno, basado en la confianza, la amistad 
social, la participación y la iniciativa personal. 

Como podemos ver, del ejemplo elegido para hablar de esta época se despren¬ 
de claramente una forma de pensar, una percepción del mundo que no necesitaría de 
nuestro consejo como managers de hoy para enfatizar la necesidad de crear una cul¬ 
tura que tenga en cuenta las necesidades del ser humano o la motivación que se le 
podría dar, o la explicitación de una conducta para dirigir reuniones y tantas cosas 
más. 


listamos acostumbrados a pensar en la historia de la doctrina administrativa 
pensando en Taylor y Fayol como los clásicos antes de los cuales no existía nada. 
Inclusive, hemos leído y escuchado muchas veces que el ser humano ha sido tenido 
cu cuenta en la administración a partir de Elton Mayo. Porque antes que él, el con¬ 
cepto de autoridad era considerado divino y por lo tanto incuestionable, lo que sig¬ 
uí lien que el ser humano no era tenido en cuenta en ninguna política de recursos 
humanos. La pregunta que surge es inmediatamente la siguiente: ¿Es realmente así 
después de haber leído lo anterior? 


b) La Revolución Industrial 

Otro tema, dejando ahora a San Ignacio de Loyola, que conviene recordar de 
la Edad Moderna es este impresionante fenómeno de cambio que se dio en llamar 
"Revolución Industrial”. 

Fue una serie de fenómenos de industrialización y comercialización que se inició 
en Oran Bretaña a mediados del siglo XVIII. Los estudios de Papin, sobre la máqui¬ 
na de vapor, continuados por Newcomen, en 1705, y por Watt, en 1767; el descu¬ 
brimiento de la lanzadera mecánica, en 1733; el de la hiladora de algodón, en 1741, 
ele., y su posterior desarrollo, motivaron el aumento de la producción, la disminución 
V especialización de la mano de obra, y, en cierta forma, una honda transformación 
social, con la aparición de nuevos sistemas de transporte, emigración del campo a la 
ciudad, etcétera. 

Revolución significa cambio rotundo. Cambian las instituciones, cambia la 
cultura y permite el (iggionmnirnlo de la filosofía del sistema social que justamente 
lo linee flexible y permite su stipet vivencia, lis la negentropía del sistema, como di¬ 
rían Katz y Kaiin. 
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El cambio sufrido por el mundo después de la Revolución Industrial es com¬ 
parable, como cambio de civilización, al que está viviendo el mundo hoy. 

Todo cambio plantea un mundo diferente y las organizaciones deben comen¬ 
zar a adaptarse al nuevo que emerge inexorablemente ante ellas y plantea estímulos 
que requieren respuestas diferentes de las que se acostumbraban dar. 

La Revolución Industrial planteó la revolución de la producción masiva. Más 
productos podían ser producidos a menores costos y se necesitaban menos personas 
para lograrlos. 

El poder, al decir de Galbraith, pasó de ser punitivo a compensatorio. Las 
personas comenzaron a desear formar parte de las organizaciones, y éstas eran dis¬ 
tintas de todo lo que se conocía hasta ese momento. 

Las organizaciones comenzaron a plantear, como respuesta al nuevo mundo que 
tenían que enfrentar, nuevas necesidades que llevaron a las observaciones que con el 
tiempo explicaron Taylor y Fayol. Claro que ellos pudieron hacerlo muchos años 
después. La percepción de las nuevas demandas y la capacidad de definirlas y trans¬ 
mitirlas para darles satisfacción a través de nuevas herramientas y lograr el consen¬ 
so para hacerlo aparecieron mucho tiempo después de que el fenómeno revoluciona¬ 
rio se había producido. 

Esto surge claramente a los ojos del lector después de una conveniente lectura 
de la obra de Drucker, La sociedad postcapitalista. Y sirve para plantearse el nue¬ 
vo cambio, la nueva revolución, la nueva percepción del mundo que le da lugar y la 
respuesta que cada administrador deberá buscar para satisfacer las demandas que 
comenzaron a plantearle ya las organizaciones. 

Ya no alcanza estudiar las teorías de los autores con los que nos nutrimos to¬ 
dos los días y pensar que todavía son aplicables como fueron escritas. El tiempo co¬ 
rre rápidamente y el cambio las modifica a una velocidad que a veces supera la del 
momento disponible para detenerse a meditarlas. ¿Alguien se preguntó tal vez al leer 
los parámetros de diseño organizacional de Henry Mintzberg, por ejemplo, si éstos 
son los mismos parámetros que su autoí" plantearía hoy si reescribiera su obra? 

¿Alguien podría ásegurar que el material que leemos “recién traducido y edi¬ 
tado” es todavía vigente? 

Mi recomendación es que miremos un poco hacia atrás y aprendamos de la 
Historia cómo fueron evolucionando los comportamientos y cuáles fueron los estímu¬ 
los externos que le dieron origen, para poder entender nuestra actitud frente al ma- 
nagement y poder dar prioridad a las cosas que debemos realmente conocer para Ira- 
bajar sobre el tema. 

('reo profundamente que cualquier cambio que el inundo plantee en el Inltiio 
para las profesiones que conocemos podrá horrar del ámbito académico mili lut'i de 
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ellas o transformarlas en otras nuevas. La administración, como la filosofía, es una 
actividad humana que difícilmente se pueda replantear más que en sus técnicas y 
herramientas. La actitud, que es lo que la hace esencialmente humana, no cambiará. 


7,3. LA IMPORTANCIA DE LA PERCEPCION Y EL 
CAMBIO DE LOS PARADIGMAS 


lin los últimos años, se ha escrito abundantemente sobre el pensamiento late¬ 
ral y sobre la necesidad de recurrir a él para buscar soluciones en el terreno de la 
innovación, como también sobre las respuestas creativas a los problemas cotidianos 
que se presentan en todos los niveles de la estructura organizativa. 

Poco se ha escrito, en cambio, sobre la percepción. Es aquí donde reside la clave 
de este enfoque. 


7,3,1. PERCEPCION Y REALIDAD 


I ,n realidad es el patrón ante el cual el ser humano contrasta todos los juicios, 
pmn poder calificarlos de objetivos. 

I ,os melodólogos han clasificado las ciencias en formales, fácticas y sociales. 
I .as ciencias formales validan sus enunciados en las propias estructuras intelectuales 
que crean. Las ciencias fácticas validan sus enunciados en el hecho empírico, es de- 
rii, el que surge de la realidad. 

¿Pero es la realidad tan objetiva como parece? ¿Existen distintas realidades o 
hay una sola? 

C 'liando decimos que el césped del green de golf es verde, ¿estamos seguros de 
que lodos vemos el mismo verde? Al escuchar un tango, o una obra de Queen, ¿po¬ 
demos empíricamente demostrar que todos escuchamos lo mismo? Nos referimos a 
la sensación que produce en nosotros o al ruido “real” que escuchamos. ¿Es el mismo? 

Si observamos la gama definida en el espectro electromagnético de colores, 
iiolumos que el rango que podemos percibir está por debajo de los ultravioletas y por 
racima de los infrarrojos, lo que está representando una escasa porción de la gama 
Ulal. Otro tanto ocurre con la escala auditiva. 

Sin embargo, existen seres vivos que ven gamas de colores que nosotros no 
vemos y escuchan sonidos que nosotros no oímos. También nosotros podemos ver y 
>ír, siempre que contemos con los npiiinlos apropiados para hacerlo. ¿Cuál es enton¬ 
ces la medida concreta y ohjftlvn que tenemos para afirmar cuánto vemos y oímos? 
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¿Y si aceptamos la premisa por la cual nos resulta difícil establecer exactamente 
los patrones que tienen que ver con lo físico, cuánto más lo sería la medición de la 
realidad abstracta? 

Por eso es importante analizar el papel que juega la percepción, que es la res¬ 
ponsable de la realidad de cada individuo, tanto en el nivel físico como en el abstracto. 
Es el producto de una gran cantidad de factores que tienen que ver con la psiquis, con 
la cultura, con el medio, con las circunstancias individuales. Los parámetros a con¬ 
siderar son tantos, que resulta casi imposible encontrar dos gestalts iguales. 


7,3,2. CALIDAD Y PERCEPCION 


Para concluir con el objetivo de esta exposición, debemos conectar cada uno de 
los “trabajos” que constituyen la tarea del administrador con el concepto de calidad. 

Calidad es una palabra harto utilizada por la bibliografía, por los profesores, por 
la publicidad, por los que declaman las bondades de sus productos o servicios, por 
los arquitectos de las políticas empresarias y sociales, etcétera. 

A decir verdad, la palabra “calidad” ha sido manoseada en forma permanente 
por el marketing del management, pero calidad es lo que adolece esta sociedad, he¬ 
cho que comprobamos en la vida diaria muy a menudo. 

Y comenzamos a ponerle rótulos a la calidad, y la publicitamos en forma casi 
abusiva, pretendiendo que el consumidor se convenza de la calidad de lo que le da¬ 
mos por el discurso recurrente. 

Calidad también es percepción. Para tener calidad, debemos percibir claramente 
lo que el consumidor o usuario necesitan. Ofrecer algo con el compromiso íntimo de 
estar cumpliendo con un ritual insoslayable en cada cosa que proyectamos, hacemos 
o controlamos. 

A veces la productividad mal entendida, porque deja de lado la calidad, se con¬ 
vierte en improductividad. Y muestra que el consumidor entendió la ausencia de la 
calidad. 

A veces los recursos humanos en las organizaciones perciben que el discurso 
es incompatible con la realidad y todo el enorme gasto que las empresas hicieron en 
divulgar la cultura de la organización, “pensada para hacer posible una empresa 
moderna, flexible y apta para desarrollar sinergia”, se pierde en la demostración de 
la vaciedad del discurso a partir de las verdaderas decisiones que se toman. 

Por eso el numagcmciit dehe ser, antes que ninguna otra cosa, percepción. 11na 
percepción adecuada del mundo, de la organización, de la gente, de la cultura tule 
cunda, del mercado, de Ion NÍNlemus de información que se requerirán, de Ion mullo 
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les que se implementarán y de cada una de las variables que van a requerir un com- 
portamiento adecuado a los objetivos de la organización, que también deberán ser 
planteados con calidad porque se la habrá percibido antes adecuadamente. 

Para eso, además de conocer las técnicas, las herramientas brindadas por las 
ciencias que interactúan con la administración, el pasado reciente, los nuevos concep¬ 
tos que modifican el comportamiento del mundo y el de los propios administradores, 
debemos conocer la Historia. Debemos poder relacionar estímulos y respuestas pro¬ 
ducidos en las organizaciones del pasado, y además ubicar esas relaciones en el 
mundo en el que se produjeron. Esa actitud, sumada a una visión ética del mundo, 
que no excluya al ser humano, nos permitirá ver la calidad y actuar en función de ella. 

Sin duda, los resultados serán mejores y habremos contribuido desde el mana- 
grninit a una sociedad mejor. 
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8,1- INTRODUCCION 


La multiplicidad de las investigaciones y estudios sobre las organizaciones 
desarrollaron un campo propio conocido como comportamiento organizacional. 

En un principio fueron investigadores enrolados en las ciencias sociales los que 
incursionaron a través de estudios aislados y orientados a objetivos diferentes. 

Pero la organización —referente ineludible a la hora de caracterizar este con- 
flictuado siglo XX— desarrolló su propio continente científico, integrado a partir de 
una amplia gama de disciplinas. 

La importancia que han adquirido las organizaciones radica en su capacidad para 
convocar en su seno al hombre con todas sus condiciones —intelectuales, físicas, 
sociales— y desarrollarlo, extrayendo sus potencialidades como no ha ocurrido nunca 
en la historia. 

Para afirmar esta hipótesis, Drucker (') dice que: 

“...la sociedad de todos los países desarrollados se ha convertido en so¬ 
ciedad de Instituciones. Todas las tareas importantes, trátese del desem¬ 
peño económico o el cuidado de la salud, la educación o la protección del 
medio, la búsqueda de nuevos conocimientos o la defensa, se confían hoy 
a grandes organizaciones. El desempeño de la sociedad moderna —o 
Incluso la supervivencia de cada Individuo— depende cada vez más del 
desempeño de estas Instituciones.” 


( I ) Dhik ki k, l’„ Iii nnnu lu, m/i'iiv, intfummUiliiliulex y pnUliats. til Alonen. Hílenos Aires, l'W 
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8,2. APORTES DESDE LA PSICOLOGIA 


1 ,¡i psicología aporta diferentes conceptos que es necesario conocer para enten¬ 
día las causas que llevan a las personas a comportarse de una manera determinada, 
asociarse en grupos y ejercer su influencia en las organizaciones. 

I‘,u tiremos del concepto de personalidad y de sus características. 


8,2,1. PERSONALIDAD 


Vamos a definir el concepto. Primero, diremos que es la disposición que toma, 
en el transcurso de la historia de un individuo, el conjunto de los sistemas promoto- 
i es ile su conducta. 

Au.i’ort ( 2 ) define la personalidad como “la organización dinámica de los sis- 
lemas psieol'ísieos que determinan los ajustes del individuo al medio circundante”. 

iil carácter es una peculiaridad de la personalidad , su aspecto expresivo. Se 
compone de un conjunto de rasgos que conforman distintos tipos caracterológicos. 

I .a psicología realiza disquisiciones sobre los conceptos de personalidad, carác¬ 
ter, individualidad: 

La personalidad es única , un individuo tiene una personalidad que le es 
propia, aunque ciertos rasgos se encuentren también en otros individuos. 

La personalidad es una mezcla de funciones, desde un enfoque sistémico es 
una integración y se relaciona con el concepto de sinergia. 

La personalidad es temporal , porque el individuo vive en un espacio tem¬ 
poral, vive históricamente pese a que hablamos inocentemente del fin de la 
historia. 

La personalidad es una variable intermedia, no es input ni output, se afir¬ 
ma a través de la conducta y por medio de ella. 


(.’) Ai i i'uin. l'riMiiiiilitY t i>tvihnli>/¡iiiil iniripiriatian, 1937. Citado por Fii.umjx, J.C., hi per- 
uuiiiliiliiil, lilIhl'UA. Ilncnoii AÍII">, l'Jfitt 
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8,2,2. CONDUCTA 

“Conjunto organizado de operaciones seleccionadas en función de las in¬ 
formaciones recibidas sobre el medio, por las cuales el individuo integra 
sus tendencias", Filloux ( 3 ). 

La descripción de las conductas permite entender cómo se forma la personali¬ 
dad. Las conductas son encadenamientos, es decir, se producen como secuela de 
conductas previas, esto indica que: la presencia de un tipo de conducta determi¬ 
naría la probable aparición de otras similares. 

La conducta produce operaciones que integran tensiones o tendencias en un 
proceso de interacción continuo que origina nuevas tendencias. 


8,3. COMPONENTES DE LA PERSONALIDAD 


8,3,1. CONSCIENTE E INCONSCIENTE 

Según Freud ( 4 ): 

“...llamaremos, pues, consciente a la representación que se halla presente 

en nuestra conciencia y es objeto de nuestra autopercepción...” 

La actividad racional que desarrollamos a diario condiciona al consciente. So¬ 
mos propensos a identificar este concepto con el de pensamiento. La presencia del 
consciente en la vida diaria es menos importante de lo que se cree habitualmente. 

Nuestra vida está gobernada por el inconsciente, éste es un elemento importante 
en el comportamiento organizativo. 

El inconsciente está formado por representaciones latentes. Éstas se hallan con¬ 
tenidas en la vida anímica como sucede con la memoria. 

La representación inconsciente no es percibida, el autor dice: 

“...el propósito existe en forma latente (inconsciente) en el ánimo del su¬ 
jeto, hasta el instante en que pasa a hacerse consciente.” 


(.1) I'ii i.nnx, J.C . Iji iifisiiiiuHiliiil, HIIMIiHA, Une-nos Aires, l%K. 

('I) I'uhmi, S., I ,n\ h’\ln\ ¡Ir! ii\iiiiwii¡Ií\ís, Hdieioiii'ii Allnyii, I lun i'luiin, l't'Jfi 
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lili el inconsciente se localizan los instintos e impulsos. 

Instinto: una necesidad que indefectiblemente debe satisfacerse, los individuos 
no pueden vivir si no satisfacen sus instintos —hambre, sed y sueño—. 

Impulsos: nos llevan a querer una cosa, por ejemplo, los impulsos de conser- 
vm ion, de poder, sexuales. Los impulsos manipulan la agresión, la presencia de una 
situación de insatisfacción. Un impulso no satisfecho puede provocar una conducta 
llgiesiva. 

I Iny ciertos factores que se reconocen como causantes de una conducta agre¬ 
siva: 

1. La intensidad del impulso coartado en su satisfacción. 

2. I I número de estos impulsos frustrados. 

.1. Los efectos derivados de la insatisfacción de los impulsos son acumulativos. 

I!n ciertos casos, el comportamiento agresivo no está producido por una situa¬ 
ción interna, sino que se origina por una imposición cultural —conducta de masas—-, 
por ejemplo, el individuo que realiza un acto de violencia a la salida de un estadio 
deportivo, amparado en la imposición cultural de sus compañeros. Muchas conduc¬ 
tas no deseadas se producen dentro de las organizaciones, originadas en imposicio¬ 
nes culturales. 

Recordemos los estudios de Mayo, en Hawthorne, donde los niveles de produc¬ 
ción impuestos tácitamente por el grupo eran la norma y nunca fueron superados. 

I .os impulsos y las actividades que desarrollamos a diario contienen importan¬ 
tes dosis de energía, si bien las personas poseen más energía disponible aún. 

A partir de su accionar, los impulsos e instintos cargados de energía nos llevan 
n la acción. La energía tiende, de esta forma, a transformarse en movimiento. 

I il hecho de querer una cosa nos acerca a otro concepto importante: la necesidad. 

Los impulsos e instintos nos provocan “estados de necesidad” y nos hacen de¬ 
sarrollar comportamientos determinados para cumplir con ciertos fines. Ejemplo: 
necesidad (sed), comportamiento (beber), fin (saciar la sed). 

Según hemos visto, si se bloquea la satisfacción de un impulso se produce una 
situación de frustración, lo que deriva en una conducta determinada. 

I ,a frustración es una limitación a la capacidad del contexto para satisfacer los 
deseos; normas culturales que no permiten cumplir con un deseo determinado, esca¬ 
sez de recursos, voluntades opuestas. 

I.a respuesta a la litmlrm ión no debe ser inexorablemente agresiva, sino que 
produce un despln/amleiilo hacia un luí sustituto. 
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La situación deriva en distintos tipos de conductas. La respuesta puede ser la 
ira, pero también puede surgir la ansiedad, como un reajuste a la situación; o, por otra 
parte, el individuo intentará tomar distancia alejándose de la situación, a través de un 
proceso de negación (renegando de la realidad a través de una visión mágica del, 
motivo que produce el hecho). 


8,3,2. TRES INSTANCIAS EN LA PERSONALIDAD 


La personalidad se compone de tres instancias claramente definidas que interac¬ 
cionan entre sí: Yo, Súper Yo y Ello. 

Estas instancias se pueden comprender desde la perspectiva del objeto, definién¬ 
dolo como algo sobre lo que queremos guardar información, un estado, un compor¬ 
tamiento, una identidad. 

El Ello: indica todo lo que se localiza en el inconsciente: instintos, impulsos, 
represiones, agresión. Durante el tercer o el cuarto año de vida, una parte de este 
inconsciente se separa y empieza a constituir un nuevo nivel psíquico, el Yo. El resul¬ 
tado es que el niño a partir de esta etapa comienza a expresarse en primera persona. 

Veamos el siguiente ejemplo que se puede escuchar una tarde en Buenos Ai¬ 
res. De paseo con su madre, un niño (2 años) le realiza este comentario: 

“Gabriel quiere otra vuelta en la calesita.” A partir de la constitución del Yo 
su comentario sería el siguiente en tono afirmativo: “Yo quiero otra vuelta en la ca¬ 
lesita”. 

Esta sensación de autoconciencia lleva al niño a expresarse afirmativamente 
sobre sí, ya que ha cambiado su situación relativa con el medio, ahora está separado 
como un ser independiente. 

El Súper Yo: esta instancia contiene todos los elementos referidos a las prohi¬ 
biciones, normas y tabúes transmitidos principalmente por el padre al niño y se ori¬ 
gina en las siguientes cuestiones: 

1. Las normas éticas en el niño, impuestas por la religión (por ejemplo: los 
mandamientos). 

2. Las normas morales, impuestas por la sociedad (por ejemplo: (tabúes socia¬ 
les). 

3. Las leyes, impuestas por el Estado: (por ejemplo: amenaza de prisión). 

El Yo: se encuentra en una posición intermedia entre el Ello y el Súper Yo y 
canaliza de esta manera las demandas del Ello, reorientándolas a su satisfacción 
mediata o inmediata para nleun/nilns. 
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A través de la educación, los padres irán trasmitiendo al niño las prohibiciones 
del Síiper Yo reprimiendo las actitudes del Ello. 

Vemos que el Yo se encuentra en el medio de una situación que tiene como 
a.lores al Ello por una parte y al Súper Yo, por la otra. Todo inmerso en un contex- 
iu que desborda al individuo por las situaciones conflictivas que se presentan. 

I in consecuencia, podríamos afirmar que el individuo que alcanza un desarro- 
lln apropiado de su personalidad, lo logrará en la medida en que pueda afirmar vi¬ 
gorosamente su sentido de valor personal. 

Un Yo abatido genera sentimientos de inferioridad. En cambio, cuando se en- 
i ucnlra afianzado, incrementa su autoestima. 


8,3,3. AUTOESTIMA 

Un sentimiento de estima apropiado responde a un modelo psicológico complejo 
en el cual se distingue la presencia de varias condiciones. 

El grado de coincidencia del Yo y el Ideal del Yo deben ser lo más altos posi¬ 
ble: debido a que en el Ideal del Yo se depositan todos los valores transmitidos como 
buenos. Una marcada diferencia entre ambos enfrenta al individuo con una situación 
de crisis. (Tianto más amplia sea esta diferencia, más inexorable será el deterioro del 
senl i míenlo de autoestima. 

Conformidad moral: este sentido es un componente muy importante del Súper 
Yo, I ,os padres transmiten el sentido moral durante la infancia y en forma periódica 
el individuo lo adecúa. En este proceso, debe conciliar su moral (incorporada en la 
infancia) con las situaciones que le requieren adecuarla para no deteriorar su autoes¬ 
tima. El hombre es un ser gregario que debe experimentar el reconocimiento de los 
demás, el adulto lo realiza a través del proceso de comunicación que lo une a los otros. 

Valoración por los demás: las necesidades sociales contienen dentro de sí una 
fuerza que le impide al individuo ignorarlas y lo hacen dependiente en cierta medi¬ 
da de las opiniones de los demás, es el que dirán. 

Exito profesional: lo podemos identificar con el sentimiento de valor personal. 
I’oi ejemplo, el reconocimiento por un trabajo bien realizado que no adquiere su real 
dimensión si no es reconocido por los demás, este reconocimiento afianza el valor 
personal del individuo. 

Estas carnclerísticas llevan a las personas al altruismo, y a realizar aportes a la 
soeiedad, Tayi.ok lo pone de mnniliesio cuando relata esa antigua anécdota de la 
administración clásica, que liablti de la falta de voluntad del operario en el trabajo, 
mientras que a través de sus lelaciones sociales puede desarrollar actividades comu¬ 
nitarias que le insumen (¿ciietiiNiiM dosis de energía. 
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Agresividad controlada: si consideramos que el hombre dispone de mucha ener¬ 
gía y que la utiliza de manera restringida, será necesario que aprenda a convivir con 
esta situación adecuando y controlando su agresividad. El equilibrio sólo se alcanza, 
si el individuo aprende a someter y orientar socialmente estas energías mediante el » 
entrenamiento permanente. 

La figura que se presenta a continuación muestra cómo el valor personal le 
brinda al individuo seguridad en su vida de relación, si se lo refuerza mediante un 
desarrollo adecuado. 

Las restricciones en la afirmación de la autoestima personal producen: 



• Excesiva dependencia del medio externo, falta de convicción para actuar 
ante una situación determinada. 

• Percepción de un grado elevado de inseguridad, para enfrentar diferentes si¬ 
tuaciones. 

• Insatisfacción sexual. 

• Necesidad de fama y éxito. 

Como conclusión podemos af irmar que una apropiada relación afectiva con su 
madre permite al niño desarrollar de manera conveniente y sana su personalidad a 
partir de los primeros años de vida, lia consecuencia, será importante para la socio 
dad invertir en la educación de la mujer, ya que es un factor dolermimmle en el do 
sarrollo de la personalidad 
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El individuo adulto requiere de los demás un apoyo constante que le permita 
mantener una estructura de personalidad psicológicamente sana. 

La necesidad de reconocimiento y comunicación con los otros es una constan¬ 
te en la vida del hombre. Su aislamiento lo lleva a un inexorable deterioro, que puede 
evidenciarse a través de la regresión, que retrotrae al individuo a conductas infantiles. 

En estos tiempos, el flagelo de la desocupación no permite al individuo su ex¬ 
presión como miembro de la sociedad, haciéndole perder su identidad y sentirse 
mui pinado. 

listas carencias de autoestima y valoración personal se pueden transformar en 
un sentimiento de inferioridad. Veamos en qué consiste y por qué es importante. 

lis apropiado afirmar que el individuo que sufre un proceso de marginación, 
cualquiera sea su origen, presentará un sentimiento de inferioridad. 

Podemos encontrar dos tipos de sentimiento de inferioridad, según sea su origen: 

Innato y adquirido: que en conjunto forman el tan conocido complejo de infe¬ 
rioridad. 

lil sentimiento de inferioridad innato se relaciona con la endeble naturaleza del 
hombre en sus primeros años de vida, situación que lo marca por su dependencia con 
el mundo exterior y proyecta en su desarrollo un alto grado de inseguridad. 

Al sentimiento de inferioridad adquirido, en cambio, lo podemos identificar 
mediante la capacidad de decisión individual. Sus limitaciones generan la sensación 
de que está anulado para resolver diferentes situaciones. Este cuadro se puede llegar 
n convertir en crónico, lo que desembocaría junto con el primero en el llamado com¬ 
plejo de inferioridad. 

Cuando se ahonda el deterioro en el sentimiento de valoración personal, se pro¬ 
duce el de miedo. Esta sensación se profundiza, si el individuo no percibe su origen 
con claridad. 

La reacción ante el miedo puede manifestar agresión. De extenderse en el tiem¬ 
po, se irá perdiendo paulatinamente la calidad de vida e irá descuidando las relacio¬ 
nes interpersonales que le impone el medio. 
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8,4. LAS EMOCIONES 


Las emociones permiten a la persona captar señales del entorno y poder eva¬ 
luarlas según su sentido de valor personal. Como resultado se obtiene un determina¬ 
do estado de ánimo (emociones): optimista o pesimista. 

Es importante para el gerente el manejo de las emociones, pues directamente 
afectan la relación con los demás a través del inconsciente, así pueden también con¬ 
dicionar el cumplimiento de los objetivos que aquél se haya fijado. 

Podríamos decir que la objetividad de la que disponen las personas para inter¬ 
pretar los hechos de la realidad es una sensación sutil e inasible. Depende totalmen¬ 
te del estado de ánimo del que debe instrumentarla. Las emociones que siente el in¬ 
dividuo se yuxtaponen con su capacidad de objetividad. 

En una experiencia llevada a cabo en una universidad de los EE.UU., se reali¬ 
zó el siguiente ejercicio: un grupo de alumnos de posgrado se reúne en un aula al 
comienzo del curso. Seguidamente se presenta el profesor para el dictado, en el mis¬ 
mo momento que un individuo entra al aula y con un arma dispara contra el profe¬ 
sor. Este cae al suelo ensangrentado ante la consternación del alumnado. Momentos 
después el profesor, supuestamente herido, se levanta e invita a los alumnos a reali¬ 
zar como primera tarea una descripción de lo acontecido. 

Los diferentes relatos realizados por los alumnos describieron al agresor con 
diferentes características personales: un hombre blanco; un hombre de raza negra; un 
encapuchado, etcétera. 

La objetividad con que pudieron describir los hechos estuvo indudablemente 
influida por el estado emocional de cada alumno que había presenciado la escena. 

Aquí, vemos que la forma de captar el hecho determina la descripción de la 
misma situación de maneras diferentes. 

Esta descripción está influida por factores internos, emoción y miedo. 

Un concepto importante relacionado con las emociones es la percepción, y se 
origina en la limitada capacidad de nuestros sentidos para interpretar la realidad. 
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8,5. EL CONCEPTO DE PERCEPCION 


A través de la percepción, los individuos se relacionan con el contexto. Vista, 
nido, laclo, gusto y olfato son los sentidos que le permiten a la persona incorporar la 
información del ambiente. La percepción colabora para organizaría y le da sentido. 

Veamos diversas definiciones: 

“1.a percepción es una variable que le permite a las personas otorgar significa¬ 
do al contexto. 

También es un proceso a través del cual los individuos seleccionan, interpre¬ 
tan y organizan la información de sus impresiones sensoriales pudiendo crear una 
imagen significativa del mundo...” 

Las personas se encuentran en la realidad, pero ¿en qué realidad?, ¿la que sur¬ 
ge a partir de su experiencia, filtrada y modelada por sus sentidos? (¿cuál es la ver¬ 
dad en el ejemplo anterior?). La realidad indudablemente es otra. 

Veamos cuáles son los elementos que intervienen en un proceso de percepción 
de la realidad: 

• Perceptor: es la persona o actor del fenómeno o hecho perceptual. 

• Objeto: el elemento percibido por la persona que vive el hecho. 

• Contingencia: es la situación que incorpora al perceptor y el objeto de la 
percepción en los hechos que producen la realidad. 

Id siguiente relato corresponde a una situación empresaria ocurrida tiempo atrás 
y que clarifica el proceso de percepción: 

Un una empresa de primer nivel se verificó que algunas personas del plantel 
cumplieron sobradamente el límite de edad requerido para jubilarse. Ante esta situa¬ 
ción, se decide conversar con ellas para que se acojan al régimen, los agentes invo¬ 
lucrados son personas que han mantenido durante muchos años su relación con la 
empresa, la cual, por otra parte, tiene definidas políticas flexibles y orientadas a las 
personas. 

lili este conlcxio, una antigua empleada es requerida por la gerencia de RR.HH., 
en la reunión se le hace saber que deberá jubilarse en el término de un año, ya que 
excede sobradamente la edad requerida. Para ello le será duplicado el sueldo duran¬ 
te ese período con el objelo de que incremente sus aportes y al momento de retirarse 
como atención se le olorgma la indemnización por despido. 

I'inalizada la reunión ron el gcíenle, la empleada es consultada por sus com¬ 
inillo! os con el objelo de miimei los poi menores de la misma, ya que éstos no lia 
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bían sido informados; la respuesta tajante que realiza la empleada a sus compañeros 
fue “me despidieron”. 

Seguidamente, veremos como las personas le asignan causas a las conductas de 
los otros, expondremos para ello la teoría de la atribución. 


8,5,1. ATRIBUCION 


Si asignamos un origen interno (disposicional) o externo (situacional) a la apa¬ 
rición de una conducta en la persona. 

Cuando conceptualizamos atribución, hacemos referencia al carácter objetivo 
de las situaciones en apariencia tan común, pero tan difícil de hallar, ya que como 
individuos estamos rodeados de subjetividad. 

Podemos describir dos situaciones relacionadas con la manera de percibir la 
realidad: 

1. Cuando percibimos objetos inanimados. 

2. Cuando percibimos personas. 

En el segundo caso, la percepción de un hecho que involucra a determinada 
persona se verá afectada por nuestras experiencias previas, lo cual nos lleva a juzgar 
su conducta de acuerdo con el significado que demos a la misma. 

Los significados podrán ser internos o disposicionales, y externos o situacio- 

nales. 

Cuando interpretamos o juzgamos la conducta de una persona como originada en 
su voluntad, estamos atribuyendo el origen de la misma a un elemento disposicional 

Si asignamos el origen de la conducta a una situación del medio, este elemen¬ 
to será el responsable de la misma, por lo tanto estaríamos ante un factor situacional 
o externo a la persona. 

Existen tres criterios para determinar si la conducta se origina por factores ex¬ 
teriores o interiores: 

1. Consenso: al encontrarse frente a una situación determinada, ¿la mayoría de 
las personas actuaría igual? Si la repuesta es sí, deberíamos atribuirlo a la 
situación externa. 

2. Diferenciación: la conducía de la persona ante los hechos ¿es inusual? Si 
la respuesta es sí, la atribuiremos a una situación externa. 

3. Consistencia: se leliicínnii con la permanencia en el tiempo de determina 
da conducta. 
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Existen errores de atribución: el error de atribución fundamental es abrir un 
juicio sobre una persona a partir de información limitada. 

Existe una tendencia a atribuir con mayor frecuencia la causa de las conductas 
a 11 ¡(crios disposicionales y minimizar los criterios situacionales, cuyo origen es ex¬ 
imio. 


8,5,2. FACTORES QUE DETERMINAN LA PERCEPCION 


Son características propias de los individuos que influyen en cómo éstos van a 
iiilerprelar esa realidad. 

• Estereotipo: se refiere a la generalización cuando se opina sobre determi¬ 
narla situación, una creencia generalizada y simplificada. El individuo tiende 
a simplificar ciertos eventos sin detenerse a razonar sobre la situación. 

Por ejemplo, la opinión de un hombre sobre las mujeres que ocupan cargos 
de dirección, o los hombres sobre la edad de otras personas para el desem¬ 
peño de un cargo. 

• Selectividad: el criterio que utilizan las personas para seleccionar la infor¬ 
mación recibida magnifica ciertos hechos que coinciden con experiencia pre¬ 
via, intereses y actitudes de los protagonistas; la información excedente es 
sencillamente dejada de lado. 

• Autoconcepto: se produce un paralelismo entre los criterios que debe uti¬ 
lizar el ejecutivo en el proceso de evaluación de sus colaboradores y deter¬ 
minadas características personales, que probablemente sean las que busque 
en sus subordinados. 

• Situación: las circunstancias que afronta un individuo determinan la forma 
en que soportará la realidad. Ante una marcada falta de tiempo, un indivi¬ 
duo dejará de lado ciertos detalles e insistirá en otros. 

• Necesidades: los deseos y necesidades determinan lo que queremos ver en 
ciertas situaciones, burlando nuestra objetividad. 

• Emociones: una situación emocional aguda actúa como un elemento alta¬ 
mente distorsivo de la percepción. 
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8,6. NECESIDADES Y MOTIVACION 


Para extendemos sobre el tema, hablaremos de necesidad comentando algunas 
definiciones e intentaremos señalar la importancia de este concepto en el proceso de 
motivación y su consecuencia para la actividad de las organizaciones. 

¿Que es una necesidad? “Una necesidad es una condición interna que hace que 
ciertos resultados parezcan atractivos...”, Robbins ( 5 ). 

“Una necesidad es la deficiencia que experimenta el individuo en un determi¬ 
nado período de tiempo...”, Gibson y otros ( 6 ). 

Según Kotler, “es un estado de privación que siente una persona...”. 

Quien padece determinada necesidad, se ve obligada a actuar para satisfacerla, 
generándose una conducta para lograrlo, Kotler ( 7 ). 

Veamos la siguiente figura: 



(5) Roubins, S., Comportamiento ornnnizacional. Conceptos, controversias y aplicaciones, Pren- 
ticc-Hall, México, 1905. 

(61 CimsoN, J.I.. y olían. l,a\ uinimia ii iones, liwin, lispafla, 1996. 

(7) Kiiiiiii. I’, Meit'ililoh'i illa, l'lrnllrr lililí, México, I9K6 
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Es decir que las necesidades o privaciones promueven conductas. Para ser sa- 
lislecha, se origina una actividad de conducta que elimina esa sensación. 


8,6,1- ACERQUEMONOS A LA MOTIVACION 


Hemos comentado una serie de conceptos que nos muestran el origen y el de- 
san olio de las necesidades, pero no nos hemos preocupado mucho en aclarar el con- 
eeplo de motivación, que es el que nos convoca. 

Veamos algunas definiciones del término: 

“La voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la organi¬ 
zación, condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad 
personal”, Robbins ( 8 ). 

‘Tuerzas que actúan sobre un empleado y que inician o dirigen su conducta”, 
(¡iiisoN y otros O- 

h'iuíiii) dice al respecto: 

“Las fuerzas psicológicas modelan la conducta del ser humano y éste ni 
os consciente de ello, las personas reprimen muchos Impulsos en el de¬ 
sarrollo de su personalidad, estos impulsos nunca son superados total- 
monte, tampoco pueden ser controlados, aparecen en los sueños, en el 
comportamiento neurótico etc. Efectos del inconsciente, así que una per¬ 
sona no comprende por completo su motivación.” 

A partir de la hipótesis pulsional debemos separar las tendencias positivas y las 
tu-p.alivas, la búsqueda del placer y el alejamiento del dolor, separaremos: 

Los reflejos , respuestas impulsivas automáticas, se presentan cuando un 
estímulo provoca una respuesta, pero no hay motivación. 

Las fuerzas adquiridas a partir de un hábito inducen a evitar el riesgo. 

Las tendencias, necesidades que exigen objetos externos definidos a través 
de operaciones adecuadas (podrán moderar la tensión). 

Hn este caso, se puede hablar de motivación (no de fuerza), ya que existe una 
tensión que orienta el organismo hacia el objeto que es capaz de reducir la tensión 
y, en consecuencia, capaz de producir satisfacción. 


( H ) Kiiiiiiinn, n/i i il en linlii (1) 
< 0) (i 11 mi in, ii/i I il en ni >1 il (til 
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“La motivación sería una fuerza, pero no toda fuerza es motivación, para 
ello hace falta que la fuerza se inserte positivamente en un objeto-fin 
positivo”, Freud ( 10 ). 

El término motivación vemos que está ligado a otros conceptos como los de 
percepción, al que nos hemos referido, y necesidad. 

Las necesidades activan todo un proceso orientado a su satisfacción, promue¬ 
ven conductas para alcanzarlas. 

Freud establece sobre el desarrollo del Yo: 

“...la evolución de la personalidad consciente está ligada estrechamente 
a la adquisición del sentido de realidad, el cual conduce al individuo a 
tomar en cuenta los obstáculos previstos y las vías prescritas para lograr 
la satisfacción de los fines últimos. 

Pero no todos los obstáculos pueden ser salvados y automáticamente las 
necesidades satisfechas, algunos generan insatisfacción, ésta puede ser 
temporaria o definitiva; si la privación es temporaria, entonces nos vamos 
a referir al concepto de privación, si la insatisfacción fuese definitiva es¬ 
taríamos ante una situación de frustración (en este caso, los deseos no 
son satisfechos por el mundo exterior), ya que, por ejemplo: intransigen¬ 
tes normas culturales, prohíben expresamente la satisfacción”, Freud ("). 

Según la ley de frustración-agresión, existe una estrecha relación entre la frus¬ 
tración y la agresividad: 

“La existencia de un comportamiento agresivo presupone siempre la exis¬ 
tencia de la frustración e inversamente la existencia de frustración con¬ 
duce a alguna forma de agresión...”, Dollard y otros ( 12 ). 

Como decíamos, la intensidad de la respuesta agresiva depende de tres factores: 

— Intensidad de la necesidad frustrada. 

— Número e importancia de los obstáculos. 

— El efecto de la frustración, que es acumulativo. 

Ahora bien, investigaciones posteriores dan cuenta de que las respuestas (ante 
la frustración) pueden ser variadas, el contenido agresivo puede ser orientado hacia 
otro fin (un fin sustituto). 


(10) Fkeiid, op. cit. en nula (<l). 

(11) Freud, op. cit, en nula (-1), 

(12) llin.i. ard, .1,, Mllil m, N l( y Si amn, l< K , l''iuxtmtiim uml ti/ixrrnloii, l'll'i. ('¡linio pin l'imins, 

J.( o/» til. en mil ii ( I) 
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Iin estos casos, la conducta agresiva depende de las pautas del grupo, que es una 
imposición cultural. La conducta agresiva dirigida a un fin sustituto, represión etc., 
dn lugar a la aparición de ansiedad, como signo de dificultad de adaptación para el 
logro de ese fin. 

I ,n negación es otra forma de adaptación, mediante la cual se pretende negar de 
mm manera mágica lo desagradable de la realidad. 

I ,a posibilidad de crear conductas que alienten a los individuos hacia fines sus- 
lilulos es un factor de adaptación importante, ya que por medio de ellos las tenden¬ 
cias frustradas finalmente se satisfacen. Este proceso de transferencia de la motiva¬ 
ción de un fin a otro fin que reemplaza al primero, que lo sustituye, lo designa Stag- 
Ni'i< como “principio de gratificación sustituida”, y conduce a la persona a la va¬ 
loración tic nuevos objetos. De esta forma la satisfacción se produce dentro del mar¬ 
co social. 

lil desarrollo de herramientas de gestión de RR.HH. como los círculos de cali¬ 
dad, cumple este objetivo. Se desarrollan actividades que enriquecen el puesto de 
trabajo orientando a los individuos hacia objetivos complementarios. 


8,6,2. IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN LA TAREA 

hulemos afirmar que la psicología de la motivación es sumamente compleja. 

Lo que nosotros buscamos son simples respuestas a las preguntas: 

¿Qué es motivación? 

¿Cuál es el método más simple, práctico y seguro para lograr que alguien haga 

ulpo? 

Si le pedimos a alguien que haga algo, puede contestarnos que no quiere hacer¬ 
lo, o bien puede contestar que no comprende lo que le pedimos, etcétera. 

hir otro lado, podríamos pagarle por hacerlo o podríamos enseñarle a hacerlo, 
e icé le ru. 

También podríamos obligarlo, un cachorro doberman responde rápidamente ante 
un iodo de diario. 

Indudablemente, éste no es un método motivador aunque cumplimos con nuestro 
luí, fue muy usado anligiinmeiile y hoy tiene vigencia. 

Sin embargo, presenta algunos inconvenientes; por ejemplo, el individuo objeto 
lie la motivación se puede enojar, l'aia evitarlo, buscaríamos otra estrategia, por ejem¬ 
plo, hallar la manera de que geimlue en nuestro oyente un sentimiento de culpa o 
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preocupación por : ituaciones que interpreta, pero que no domina (preocupación por 
su futuro en la empresa, uobles mensajes etc.), y de paso lo haríamos cumplir con 
nuestro deseo. 

¿Cuál es el resultado que como individuo motivador obtengo a través de este 1 
procedimiento de sanción física o psicológica sobre el individuo al que pretendo 
motivar? Prácticamente ninguno, ya que el motivado es el que aplica la medida, el 
cachorro supuestamente objeto de la motivación simplemente se mueve (y siempre 
que no se enoje). 

Ahora bien, otra alternativa que se puede aplicar como instrumento de motiva¬ 
ción sería dar al individuo un incentivo. Esto generalmente será interpretado como 
motivación, el empleado pretende un premio y yo pretendo que haga algo. 

¿Podemos pensar que de esta manera nos encontraríamos ante un escenario 
definible como motivación? Si lo ponemos en consideración de un auditorio de em¬ 
presarios la respuesta sería en general positiva, sin embargo, si lo relacionamos con 
los conceptos expuestos anteriormente, nos encontraríamos simplemente ante un re¬ 
flejo (reflejos: respuestas impulsivas automáticas, cuando un estímulo físico provo¬ 
ca una respuesta). 

Este enfoque nos lleva a realizar un análisis de las situaciones que afronta el 
individuo objeto de nuestro interés, al ser motivado negativa o positivamente (casti¬ 
go o incentivo). 

Cuando apliquemos este método, el interlocutor se moverá, y cuando yo pre¬ 
tenda que vuelva a moverse, tendré que actuar de manera similar, ¿hasta cuándo? Las 
organizaciones aplican con mucha displicencia estos métodos, que sólo logran generar 
“actos reflejos” en respuesta a estímulos y que cada vez inciden más onerosamente 
sobre sus recursos, que al mismo tiempo deben competir buscando la eficiencia per¬ 
dida. 


8,6,3. TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION 

La motivación generó muchos estudios y diversas teorías. 

La siguiente es una clasificación de los mismos: 

• Teorías del contenido de la motivación: los elementos internos que dis¬ 
ponen las personas y que promueven y movilizan sus conductas. 

• Teorías sobre el proceso de aplicación: cómo externamente se estimulan 
conductas, para lograr que se movilicen, se estabilicen y que en determina¬ 
do momento concluyan. 






256 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


Veremos en primer lugar las teorías sobre el contenido. 


TEORIAS DEL CONTENIDO REFERENTE A LA MOTIVACION 

Maslow 

Jerarquía de las necesidades. 

Alderfer 

Teoría E.R.C, 

Herzberg 

Teoría de los factores. 

McClelland 

Teoría de las necesidades aprendidas. 


n) Jerarquía de las necesidades 

Vamos a recrear algunos conceptos elaborados por Maslow ( 13 ). Este psicólo¬ 
go reuli/.ó sus investigaciones sobre la jerarquía de las necesidades humanas. Es un 
Incluí clave para explicar cómo influye la motivación en el comportamiento organi¬ 
zativo. 

¿Cuáles son las necesidades que una persona debe satisfacer? 

¿( orno podemos clasificarlas? 

Según lo que propone la teoría, las necesidades humanas se pueden clasificar 
cu lies lipos: 

• Físicas. 

• Sociales. 

• Psíquicas. 

Necesidades físicas: ya nos hemos referido al comienzo del capítulo sobre cuáles 
son las situaciones a las que nos exponen las mismas, hambre, sed, inseguridad. 

El individuo debe satisfacerlas mediante instintos e impulsos que reducen la 
tensión. 

Necesidades sociales : estas necesidades comprenden el instinto gregario del 
hombre, su adaptabilidad y convivencia con sus semejantes. A partir de este tipo de 
necesidad podemos incorporar el concepto de grupo. 

Necesidades psíquicas: este tipo de necesidades se relacionan con el sentido de 
valoración personal (lama, éxito, aiilorreali/ación, poder). 


(I t) MamiiW, A , Mnltt'iiltiw ilihl i"'i niiiiililv, lliugci Si Kow, Nucvn York, IOS - I 
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El pensamiento fantasioso (con poca distinción entre sueño y realidad) es per¬ 
fectamente normal en la infancia, pero no lo es en la edad madura. En el adulto se¬ 
ría la expresión de las reacciones patológicas surgidas como consecuencia de \a frus¬ 
tración que se originó por la insatisfacción de las necesidades psíquicas. 

En distintas situaciones, nuestra sociedad promueve estas reacciones, ya que 
sitúa al individuo en condiciones de una frustración constante debido a que los de¬ 
seos no son satisfechos por el mundo exterior, que genera a su vez la posibilidad de 
lograr satisfacciones alucinatorias. 

Los estudios de Maslow han quedado plasmados en su clásico modelo cono¬ 
cido como “pirámide de necesidades”. 



• 5 AUTORREALIZACION 

• 4 DEL YO 

• 3 SOCIALES 

• 2 SEGURIDAD 

• 1 FISIOLOGICAS 


Pirámide de necesidades de Maslow. 


El criterio puesto de manifiesto en este modelo surge de considerar los distin¬ 
tos niveles jerárquicos, respetando un orden ascendente a partir de las necesidades 
básicas (fisiológicas) culminando con las de autorrealización. 

Esto quiere decir que el individuo buscará satisfacer en forma secuencia! cada 

nivel. 


Una vez que el individuo satisface las necesidades del primer nivel, se aboca¬ 
rá a las del segundo, tratando de cubrir sus requisitos de seguridad. 

Los niveles segundo y tercero se relacionan con el afecto, el amor. En el hom¬ 
bre se encuentran asociados a las necesidades de seguridad y pertenencia, es decir, 
en relación con el prójimo. El niño, cuando nace, vive a través del amor de la madre 
que le brinda protección, seguridad y afecto. 

Entonces podemos afirmar a modo de síntesis que el modelo se compone de 
diferentes variables dispuestas en niveles, las mismas son variables cualitativas, por 
lo tanto, el traspaso de un nivel a otro no ocurre cuando la persona lo ha satisfecho 
en toda su magnitud. Se produce una situación de convivencia entre distintos nive¬ 
les. EL gratín de satisfacción obtenido dependerá de la percepción del individuo en el 
proceso de superación de In necesidad 
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b) Teoría de los factores 

Fkhderick Herzberg ( 14 ), especialista en motivación de personal, aporta un 
modelo muy interesante que agrega luz al tema de la motivación humana en las or¬ 
ganizaciones. 


Factores higiénico y factores motivadores 

lin sus estudios, este autor expone sus fundamentos separando las necesidades 
en factores: higiénicos, correspondientes a las necesidades básicas, y motivadores, 
coi respondientes a las necesidades superiores. 

Kl análisis se realizó con ingenieros y contadores, en busca de una respuesta con 
respecto a las actitudes de las personas en el trabajo. 

Nota: en la hipótesis pulsional Freud expresa que el individuo busca separar 
las tendencias positivas y las negativas, a través de la búsqueda del placer y el aleja¬ 
miento del dolor. 

Los resultados de estos estudios indican que los factores que causan gratifica¬ 
ción en el trabajo son independientes y diferentes de los que causan insatisfacción. 
lin consecuencia, y esto es lo importante de su teoría: la satisfacción en el trabajo 
lio es opuesta a la insatisfacción. 

l,o opuesto de satisfacción no es insatisfacción, sino ausencia de satisfacción. 

Por ejemplo: el reconocimiento del superior por el trabajo bien realizado genera 
satisfacción, pero su ausencia no genera insatisfacción. 

Por consiguiente: 

l.o opuesto de insatisfacción no es satisfacción, sino ausencia de insatisfacción. 

Por ejemplo: se espera que las condiciones de trabajo sean las adecuadas, pero 
esto por sí solo no genera satisfacción, sino ausencia de insatisfacción. 

Cuando hablamos de las personas y las conductas, encontramos dos tipos de 
necesidades que las afectan. 

1. Un tipo de necesidad surge de su naturaleza y es la disposición heredada a 
evitar el daño producido por el medio. 


(14) IIkii/iii.km, I'., Uno ve; nuh , ( inno motiva Utl. a su personal?, Administración de Empresas, 
Ud t'milnlnllilml múdenla, tomo I A, carin/trlncio, Muchos Aires, 1%K. 
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La propensión adquirida se encuentra condicionada por las tendencias bio¬ 
lógicas básicas, por ejemplo: comer es una necesidad básica, para satisfa¬ 
cerla es necesario ganar dinero lo que la convierte en básica. 

Los estímulos que se orientan a evitar daño ( básicos ) se encuentran en el me¬ 
dio del trabajo. 

2. El otro tipo de necesidad se relaciona con la aptitud de realización del ser 
humano que le permite el desarrollo psicológico. 

Los estímulos para estas necesidades surgen en el ambiente empresario por 
el contenido del trabajo (desarrollo). 

Los factores motivadores (desarrollo) son: oportunidad de realizar, reconoci¬ 
miento, responsabilidad, capacitación, desarrollo. 

Los factores higiénicos (evitar el daño) son: política de la empresa, supervisión, 
relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, remuneración, status, seguridad, 
etcétera. 

Los resultados de las investigaciones indicaron lo siguiente: 

— Los factores motivantes fueron la principal causa de satisfacción. 

— Los factores higiénicos fueron la mayor causa de insatisfacción. 

Según los estudios, se pudo observar que el 81 % de los factores productores 
de satisfacción fueron los motivadores. 

Los factores productores de insatisfacción, es decir, de los llamados higiénicos, 
alcanzan el 69 %. 

Como conclusión, se puede inferir que los factores higiénicos, colaboraron en 
un 19 % a producir satisfacción y los factores motivadores actuaron negativamente 
en un 31 %. 


Resultado de las investigaciones de Herzberg 



Satisfacción 

Insatisfacción 

Factores higiénicos 

19 % 

69 % 

Factores motivadores 

81 % 

31 % 
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lo a criterios tradicionales de la administración 

Se pueden definir tres criterios básicos 

1. Enfoque mecánico de ingeniería: incentivos y eficiencia en el uso de las 
personas. 

2. Enfoque teoría de la organización: la racionalidad en la organización del 
trabajo desembocará en favorables actitudes hacia la tarea. 

Enfoque conductista: sentimientos del grupo y de las personas con clima 
social y psicológico adecuado. 

Id enfoque sobre la motivación desarrollado por Herzberg busca el enriqueci¬ 
miento ¡le la tarea para que el personal aumente su rendimiento. El concepto de en¬ 
riquecimiento del trabajo es diferente de la ampliación del trabajo. 

El enriquecimiento busca el efecto psicológico en profundidad, mientras que la 
ttmplitieión tiende al desarrollo horizontal del trabajo, veamos los postulados del en¬ 
riquecimiento. 

1. Eliminar controles , manteniendo los que permitan registrar y premiar los 
esfuerzos del personal por el trabajo bien hecho (reconocimiento). 

2. Aumentar las oportunidades del personal de obtener merecimiento por su 
trabajo (responsabilidad y reconocimiento). 

I. Elevar la autoridad de los empleados para que realicen su trabajo con ma¬ 
yor autonomía (oportunidad de realizar), diminuir la especialización verti¬ 
cal 

•I. Manejar los informes con el empleado, limitando la supervisión directa en 
la coordinación de la tarea (responsabilidad, reconocimiento). 

5. Asignar nuevos desafíos (desarrollo, capacitación). 

Es evidente que a partir de estas propuestas se debería evitar: 

Incrementar la cantidad de tareas básicas que se exigen al individuo (si las 
contingencias no requieren lo contrario). 

Evitar el agregado de tareas que no estén orientadas a los resultados. Se 
deben salvaguardar las interdependencias entre tareas. 

No insistir en la rotación de tareas entre el personal más de lo operativamen¬ 
te necesario. 

No simplificar las tarcas, quitándoles las dificultades, con la excusa de sim¬ 
plificarlas para evitar eslun/os. 
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El mensaje nos indica que no deberíamos derrochar los escasos recursos con que 
cuenta la organización agregando más de lo mismo, sino hacer hincapié en los fac¬ 
tores motivadores para desarrollar el recurso más perfectible y maleable que dispo¬ 
nemos en la organización: los hombres, para que generen resultados a partir de una 
relación laboral más adulta, democrática y efectiva. 


c) Teoría de las necesidades aprendidas 

La propuesta de McClelland ( l5 ) sostiene que la motivación puede ser expli¬ 
cada a partir de tres diferentes necesidades: logro , afiliación y poder, y que se satis¬ 
facen con su búsqueda. Cuando la necesidad es muy intensa motiva al individuo a 
satisfacerla. 

Basándose en la aplicación del test TAT (test de apercepción temática), se ob¬ 
tienen relatos del entrevistado que lo relacionan con las necesidades enunciadas. 

El autor basa su hipótesis en que el crecimiento económico de una sociedad se 
apoya en la necesidad de logro de sus miembros, y que la intensidad de ésta puede 
ser estimulada por la organización. 

Las críticas se originan en investigaciones que revelan que, la motivación se 
desarrolla durante la niñez, siendo muy poco probable que pueda ser alterada duran¬ 
te la edad adulta. 

Necesidad de realización (n. de logro): es el deseo de destacarse, de acuerdo 
con ciertos estándares para alcanzar el éxito. 

Hay personas que quieren hacer mejor las cosas, le escapan al azar, ya que éste 
no depende de lo realizado, buscando metas intermedias que impliquen desafíos y 
aceptan la responsabilidad por el triunfo o el fracaso. 

La teoría sostiene que para afianzar una n. de logro se deben seguir ciertos pasos 

1. Disponer las tareas para que los empleados reciban feedback sobre los re¬ 
sultados para que puedan realizar los ajustes. 

2. Presentar a los empleados que sean modelos de logro, difundir los logros 
importantes, dar a publicidad los mismos. 

3. Contribuir a que los individuos mejoren su imagen, crezcan a través del 
compromiso. 


(15) M< Oi,i!i i.anii, IX', "Mimliii'h* ililve mui nnliimnl iichicvcincnl", I Inrvitnt lliminnii Ui>v , Ntiovil 
York. IW>2. 
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4. Los empleados buscan resultados realistas por lo cual deberán manejarse 
seriamente los asuntos relacionados con el trabajo, promoción, recompen¬ 
sas, oportunidades etcétera. 

121 empresario dispone en su personalidad de una n. de logro ampliamente de¬ 
sarrollada. 

Necesidades de poder (n. de poder): corresponde al deseo de lograr que los 
demás se comporten de una manera en que por su propia voluntad no lo habrían he¬ 
rbó. 

Las personas con un alta n. de poder se comportan buscando situaciones de 
competencia y lucha, suelen preocuparse más por el prestigio y la posibilidad de in¬ 
fluir en los demás que por un efectivo rendimiento laboral. 

I ,a presencia en un directivo de una n. de poder muy marcada estaría asociada 
a un estilo gerencial autoritario, pero su ausencia extrema empobrecería la gestión del 
gerente. 

Necesidades de afiliación (n. de afiliación): implica la necesidad de mantener 
relaciones interpersonales amigables y estrechas 

I ,as personas con un alta n. de afiliación buscan situaciones de afecto y amis¬ 
tad, en lugar de competir buscan cooperar a través de una comprensión recíproca. 

I ,a presencia de estas necesidades en forma desmedida, o la carencia de ellas, 
limita la posibilidad de desarrollo de individuos positivamente motivados. 


d) Teoría E.R.C. 

Su autor, Alderfer ( l6 ), sostiene la existencia de tres grupos de necesidades: 
«'mí.hIciicíu, relación y crecimiento (E.R.C., en inglés E.R.G .). 

Existencia-, se deben satisfacer requisitos básicos que para Maslow son las ne¬ 
cesidades básicas y de seguridad. 

Relación: búsqueda de relaciones sociales importantes, coincidentes con el ter¬ 
cer nivel de Maslow. 

Crecimiento : busca el desarrollo personal, se enfoca a los niveles más altos, lo 
que Maslow presenta como autorreali/.ación. 


(Ifi) Auii'i'iin. ('., "A eillli|lii< ni Siiliiin li li mui Hcllcr's examination of ncrásatisfaction theoiics”, 
A<lmi nist i ni i ve Niiciue (Jimrlrily, 107'/ 
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La teoría expresa que: 

1. Varias necesidades pueden actuar a la vez. 

2. La imposibilidad de satisfacer una necesidad de orden superior genera ma¬ 
yor énfasis en la satisfacción de necesidades de niveles inferiores a ella. 

Nota: La frustración (definida anteriormente como una limitación a la capaci¬ 
dad del contexto para satisfacer los deseos) frena la satisfacción de la necesidad y 
produce el desplazamiento hacia un fin sustituto. La situación que se genera ante la 
frustración puede derivar en distintos tipos de conductas. La respuesta puede ser la 
ira, pero también puede surgir la ansiedad como forma de reajustarse a una situación 
del medio y la persona tratará de alejarse de la situación a través de un proceso de 
negación (renegando de la realidad y recortándola a su medida o bien creando una 
realidad propia). 


8,6,4. TEORIAS SOBRE EL PROCESO DE LA MOTIVACION 


Vamos a ver en las páginas siguientes cómo se estimulan externamente las 
conductas, para lograr que se movilicen, se estabilicen y que en determinado momento 
concluyan. 

El cuadro siguiente contiene teorías sobre las aplicaciones de este proceso. 


Teorías y aplicaciones sobre el proceso de la motivación | 

Teoría del refuerzo 

Se fija en el entorno laboral. 

Teoría de la expectativa 

Diferencia entre necesidades, percepciones y creencias. 

Teoría de la equidad 

Relaciones por actitudes hacia los inputs y resultados con 
prácticas recompensadoras. 


a) Teoría del refuerzo 

Se basa en que los refuerzos, elementos que aumentan, mantienen o hacen ce¬ 
sar la respuesta de los individuos, condicionan la conducta. Un refuerzo aplicado 
rápidamente después de la conducta refuerza la presencia, luego, de conductas simi¬ 
lares. 


Relación estímulo rcsinicshr. es un condicionamiento de la conducta. Los re 
fuer/.os condicionan e intervienen en las conductas que se pretende obtener, 
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• Refuerzo positivo: se utiliza para lograr que se manifieste una conducta con¬ 
siderada adecuada. 

• Refuerzo negativo: permite que el individuo desarrolle una conducta para 
evitar un estímulo doloroso. 

• Extinción: la falta de refuerzo para la aparición de una conducta logrará que 
esia conducta desaparezca. 


b) Teoría de la expectativa 

Id desarrollo realizado por Vroom ( i7 ) indica que los términos en los que se basa 
la teoría asumen que el individuo controla y promueve sus conductas voluntariamente. 

formula que: 

Los resultados de primer nivel se asocian a la realización de la tarea: pro¬ 
ductividad, baja calidad. 

I .os resultados de segundo nivel son los premios o castigos derivados de los 
resultados de primer nivel: aumento de sueldo, promoción. 

Según .se lo propone, un empleado afronta una serie de resultados de primer 
nivel y selecciona uno, basándose en cómo la elección se relaciona con los resulta¬ 
dos del segundo nivel. 

I ,as preferencias del individuo se sustentan en la fuerza (valoración) del deseo 
que sieale por conseguir el segundo nivel, ya que percibe la obtención de un bene¬ 
ficio debido a la relación entre los resultados del primero y del segundo nivel. 

I ,a fuerza de una tendencia que actúa de cualquier manera depende de la fuer¬ 
za de la expectativa tic c|ue el acto produzca un resultado determinado y lo importante 
que resulte ese resultarlo para el individuo. 

Se presentan lies relaciones básicas: 

I Atnn i IiHi (villorín ion): importancia que la persona le otorga a las recom¬ 
pensas laboi ales 

.’ Vliii ido cune lemllinlento y recompensa (instrumentalidad): el individuo 
debe consldrtni la telar ¡ñu entre su esfuerzo y el premio que puede obte- 
nei pui el misino 

I Vinculo dille r\IUfi:o v lemliiiiienio (expectativa): probabilidad de que un 
valtu de rsluei/o pueda rondín ii a un rendimiento. 


117) VimiiM, V , Wtnk iiiiihlinllviilhm, Intuí Willcy & Sons, Nuevo York, l‘>64. 
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Ahora bien, el rendimiento de un persona dependerá de varias cosas, de la idea 
que tenga sobre su fuerza para lograr algo. 

Y si lo logra: 

¿Recibirá un premio adecuado? 

¿Ese premio será lo suficientemente satisfactorio? 

¿Cuáles serán las posibilidades combinadas de esta situación? 

1. ¿Qué resultados positivos brinda el trabajo?: (valoración) sueldo, capaci¬ 
dades desarrolladas, seguridad. O bien negativos, pérdida de tiempo, can¬ 
sancio. Vemos que la realidad no importa. Lo importante, la percepción. 

2. ¿Cuál es la atracción de estos resultados?: (instrumentalidad) subjetiva¬ 
mente son valorados en forma positiva o negativa. 

3. ¿Qué conducta acerca al empleado a la meta?: (expectativa) “hacer las cosas 
bien”, ¿el empleado, lo tiene claro? 

4. ¿Qué probabilidad tiene de alcanzar el éxito? 


Principios en que se sostiene la teoría 

Las siguientes relaciones nos indican tres postulados básicos de la teoría: 

1. El rendimiento está en función de la motivación y habilidad. 

R = f (M * H) 

2. La motivación está en función de la valoración de cada resultado de primer 
nivel y de la expectativa percibida de que a esa conducta le seguirá un re¬ 
sultado de primer nivel. 

M = f (V, * E) 

3. La valoración asociada a un resultado de primer nivel está en función de la 
suma de las valoraciones, en conexión con todos los resultados de segundo 
nivel y de los instrumentos que tienen los resultados del primer nivel para 
conseguir cada resultado de segundo nivel. 

V, = v 2 * I 

No hay un principio universal que permita explicar la motivación de lodo el 
mundo, lil hecho de que enno/t amos las necesidades que pretende salislncri un lll 
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diviiliio no garantiza que desarrolle un alta performance. Podemos decir que esta teoría 
parte del concepto de maximización del placer que otorga una recompensa. 

Por otra parte, debemos conocer el valor que las personas le otorgan a las mismas. 

Conclusión: es importante que el individuo conozca qué se espera de él y cómo 
ve lo va a evaluar. 

('mecería de importancia si algo es real o no, ya que las expectativas que el 
individuo tiene sobre su propio rendimiento, resultados y premios van a estar deter- 
miimdns por la cantidad de esfuerzo que realice, y no por el resultado del mismo. 


o) Teoría de la equidad 

Ubicación y diferencias de una persona a partir de su comparación con los de¬ 
más, el empleado se compara con sus compañeros sobre la base de la recompensa que 
obtiene por su esfuerzo. Observamos una íntima relación con la teoría del equilibrio 
dr Makcii y Simón ( 18 ). 


8,7. LOS VALORES 


f in la antigüedad, muchas doctrinas equiparaban el ser con el valor. Digamos 
que los valores son cualidades abstractas, porque carecen de corporalidad. 

lil individuo, desde su más temprana infancia, va conformando una estructu- 
rn de valores que le permitirá desenvolverse en su vida de adulto de manera segura. 
I ,ii va a lograr consolidando esa estructura de acuerdo con su experiencia y la heren¬ 
cia trasmitida por sus padres. 

¿Cuáles son sus características ? 

1. lil valer: la bondad, la belleza no son cosas reales ni ideales. Son valiosos 
o sea que su realidad es el valer, no el ser. 

2. Objetividad: no depende de las preferencias individuales. Mantienen su rea¬ 
lidad más allá ríe (oda apreciación y valorización. 

t. Dcpcndenciii: están necesariamente adheridos a las cosas, hacen referencia 
al ser. 


IIH) Makcii, , 1 . y Simón, II, I ii Irmhi ile lu t» stmkm'iim, Ariel, lliireelniui, IW), 
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4. Polaridad: no es indiferente como en otras realidades. A la belleza se con¬ 
trapone la fealdad. 

5. Cualidad: carecen de la capacidad de cuantificación, no se pueden relacio¬ 
nar con magnitudes. 

6. Jerarquía: el conjunto de los valores se ofrece en una tabla ordenada jerár¬ 
quicamente, este concepto es importante debido a la ubicación de los valo¬ 
res en la estructura valorativa de los individuos. 


8,7,1. ¿QUE ES UN VALOR? 


Analicemos algunas definiciones desarrolladas por diferentes autores: 

“Las líneas de actuación y las creencias que utiliza una persona para en¬ 
frentarse con situaciones en las que debe tomar una decisión entre variad’, 
Gibson ( 19 ). 

“La convicción básica de que una forma de conducta específica o de con¬ 
dición última de la vida son preferibles, en términos personales o socia¬ 
les, a otra forma de conducta o condición última de la vida contrarias u 
opuestad’, Robbins ( 20 ). 

“Las normas y valores constituyen el saber más primitivo [...] las normas 
son predicciones atribuidas a los objetos del contexto. Los valores, en 
tanto, le otorgan significado al mundo. 

El conjunto de normas y valores son producto del pasado individual, no 
son hereditarios, pero se comunicaron aI individuo a través del contexto 
social’, Gómez Fulao ( 21 ). 

“Los seres humanos, en una sociedad dada, tienen muchas creencias y 
valores. Los valores centrales tienen un alto grado de persistencia. Estas 
creencias y valores se pasan de padres a hijos y refuerzan las institucio¬ 
nes sociales. Los valores secundarios son más susceptibles al cambio. Por 
ejemplo, la creencia en la institución del matrimonio es una creencia bási¬ 
ca, la convicción de que los seres humanos deberían casarse jóvenes es 
una creencia secundaria [...]. Los valores primarios son persistentes, en 
cambio los valores secundarios producen cambios culturales, Kotler ( 22 ). 


(19) Gibson, op. di. en ñola (6). 

(20) Rorrins, op. ril. en nula (5). 

(21) Gomi:/. Fiii.ao, ,1.1’. y oíros, lintiisionrs ni mimapemcnl. Ensayos sobro yustUín. ('¡nía l'rnfe 
sinnal, Huenns Aires, IWIi, 


(22) Kirri na, op. rll en nula I h 



l!68 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


¿Por qué son importantes para comprender el comportamiento de la organiza- 

ión? 

I .os valores son responsables de nuestra conducta, o sea que ante determinada 
unlingencia vamos a responder ejecutando determinada conducta (emprenderemos 
mu acción). 

I,n contingencia a la que nos hemos referido, situación contextual, eventuali- 
Inil ambiental, va a producir en nosotros un comentario sobre lo que conocemos, 
iplnumos, o si debemos tomar una decisión a través de la parte cognoscitiva del va- 
oi, lis decir, efectuaremos un juicio de valor sobre la misma. 

liste proceso genera una reacción emotiva ante tal situación que nos lleva a 
uuntcncr una actitud que culmina en conducta asumida. 

Siguiendo el análisis anterior, ¿por qué los valores son importantes para el des- 
■mpeño de la organización? 

"Porque los valores son los responsables directos de las conductas individua- 
cn asumidas.” 

Los individuos buscan comportamientos consistentes. 

I .as ecuaciones actitudes - actitudes y conductas - actitudes no deben entrar en 
. ontrudieción con los valores personales. 

lili la medida en que el individuo reniegue de sus valores mediante conductas 
opuestas a ellos, desarrollará distintas actitudes influidas por procesos de negación 
o frustración. 

Serán más intensos, según la presión del proceso que los genere. 

Se producirá una respuesta sustituta que concibe actitudes con conductas, evi¬ 
tando el conflicto. 


8,8. CULTURA 


Pudimos oliurt val que la conducta del individuo es fuertemente influida por el 
medio mu tal A pnilli de su lelnriñu i on olios, el individuo logra anclarse en la rea¬ 
lidad II! Iiombie aislado no se desaiiolla. si lo hace, va a ser de manera limitada, con 
graves cimneciU'licliii» en sil peisonnlidad 

Antropólogos y «m lólogos iIpniii rollaron estudios en sociedades primitivas que 
permitieron desuihtli ¡mpotlnnles i oneliu iones entre el tipo ele cultura y el de per¬ 
sonalidad. 
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Esta situación llevó a definir un nuevo concepto, más específico que el de so¬ 
ciedad, el concepto más preciso de grupos sociales. Las investigaciones realizadas 
con el fin de evaluar la relación entre cultura y personalidad son muchas y correspon¬ 
den a autores de diferentes orígenes. 

Distintos autores definen el concepto: 

“Percepción que comparten todos los miembros de la organización; sis¬ 
tema de significados compartidos”, Robbins ( 23 ). 

“Conjunto de normas y valores estándar de comportamiento, que tradu¬ 
cen el modo de vida del grupo [...] se refiere a todo aquello que, con un 
substrato en las estructuras sociales participa directamente del compor¬ 
tamiento de los miembros de un grupo”, Filloux ( 24 ). 

“Una cultura es el modo de vida de un pueblo, en tanto que una sociedad 
es el conjunto organizado de individuos, la manera en que éstos se com¬ 
portan constituye su cultura”, Herkovitz ( 25 ). 

“Pautas explícitas e implícitas adquiridas y transmitidas por medio de sím¬ 
bolos, que constituyen el logro distintivo de los grupos humanos, incluyen¬ 
do su materialización en artefactos”, Gibson ( 26 ). 

Observemos que la cultura debe: 

1. Ser aprendida: se adquiere y transmite. 

2. Ser compartida: individuos, grupos y sociedad deben compartirla. 

3. Ser transgeneracional: se acumula y pasa de una generación a otra. 

4. Influir en la forma en que se perciben las cosas: conformando comporta¬ 
mientos y estructurando la forma de percibir el mundo. 

5. Tener capacidad de adaptación: por la capacidad de cambio del hombre. 

“La cultura es el determinante fundamental de los deseos y conductas [...] 
las personas absorben casi inconscientemente una visión del mundo que 
define su relación consigo mismos y con los otros ”, Kotler ( 27 ). 


(23) Robbins, up. cit. en nota (5). 

(24) Filloux, up. cit. en nota (3). 

(25) Herkovitz, Man mui Works, The Science of cultural antropology. En Filloux, up. cit. en 
nota (3). 


(26) Ciiiison, up. i'll. cu nota (6). 

(27) Kotluii, til. en iiolii (/). 
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Cultura 
Ouboultura 
(llano social 

Grupos de 

referencia 

Familia 

Roles, 

status 

Características 

personales 

Características 

psicológicas 

Conducta 



' 




1 )esde el punto de vista antropológico, algunas características de la cultura son: 

1. Tendencia a mantener cierta independencia de quienes se desenvuelven en 
ella. El concepto que se desprende es el de subcultura , se compone de ele¬ 
mentos compartidos solamente por “algunos” miembros. Arribamos así a un 
concepto muy importante en la actividad de la organización que es el de 
segmentación. Este se entiende como el “proceso que permite clasificar a 
los consumidores en grupos que muestran necesidades, características o 
conductas diferentes del resto y similares entre sí’. 

2. La cultura se presenta a través de modelos que son admitidos, compartidos 
y estandarizados. Estos modelos de conducta se adquieren a través de un 
proceso de cndoculturación, es decir, el individuo se integra a la cultura, 
genera un comportamiento que es admitido por el grupo social. 

.1. La cultura a través de costumbres, creencias morales, filosóficas, etc., de¬ 
fine la interpretación del mundo físico. Esta situación se refleja en las con¬ 
ductas de sus miembros, que produce la íntima relación entre cultura y per¬ 
sonalidad. 

I .a cndoculturación colabora en la creación de diferentes tipos de personalidad 
deseables que serán incorporadas mediante las instituciones básicas. 

El concepto de personalidad básica se refiere a la identidad de los aspectos de 
la personalidad formados en condiciones culturales comunes. 

"La personalidad básica está determinada por las instituciones primarias 

(familia, normas, costumbres) y determina a su vez las instituciones se¬ 
cundarias (religiones, sistemas de valores, etc.)”, Kardiner ( 28 ). 

La personalidad básica expresa el estilo de vida de una sociedad (grupo social) 
mediante la combinación de rasgos que comparten los individuos, a partir de los cua¬ 
les elaboran sus estilos. 


( JH) KahI'INI ii, A , lite Imlivhlmil t uní h¡\ uitiriv, 1037. (Versión en español: FCF., 1945). 
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La participación que le corresponde a un individuo dentro de una cultura de¬ 
pende de su posición en la estructura social, o sea, su status. En consecuencia, la 
personalidad básica varía según el status, Linton ( 29 ). 

Las conductas apropiadas incorporadas en el aprendizaje social, enmarcan la 
posición del individuo en la sociedad. Por consiguiente, definimos el concepto de rol 
como la suma de las formas culturales de conducta que están asociadas a un status 
particular. 

Los roles que desempeña el individuo no son siempre obligatorios, lo que le 
permite al individuo adaptarse. 

Los roles pueden ser generales si corresponden a todos los miembros y parti¬ 
culares cuando están asociados a categorías y marcan más al personaje que a la per¬ 
sona. 

El status cumple la función de vincular al individuo a la realidad, le marca un 
referente definido. Es un elemento esencial en el sentimiento de seguridad. 

Según Newcomb, status y rol sirven como sistemas de referencia para que los 
individuos se comuniquen entre sí. 

Pero la adquisición del status que impone un rol determinado puede ser una 
fuente de conflicto personal. Lo mismo ocurre cuando deben desempeñarse roles 
opuestos entre sí. 

Un ejemplo lo encontramos en la típica estructura funcional, la definición de 
cargos produce compartimientos en los cuales las personas se ubican cumpliendo roles 
diferentes, el desempeño de los mismos puede llevar a la oposición de los objetivos 
contenidos en la función con los objetivos organizacionales. 

La búsqueda de una calidad superior en el área de producción de una empresa 
puede ser contradictoria con las políticas de reducción de costos. 

En otro caso, una enfermera desempeña eficientemente su rol definido a través 
del cargo, pero políticas orientadas a mejorar la rentabilidad conducen a la misma a 
realizar actividades de mucama, incrementando el nivel de riesgo en la prestación del 
servicio sanitario. 

Existen ciertas características que representan la esencia misma de la cultura de 
la organización, según G. Hofstede, B. Neuljen, D. Ohayv y G. Sanders. 

1. Identidad de los miembros-, identificación de los empleados con la organi¬ 
zación. 


(2‘J) I.inton, R., lisliiilio tlrl linmbif, I•( 'H, Minia), 19%, 
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¡ Enfasis en el grupo : organización del trabajo sobre la base del grupo, y no 

del individuo. 

' i. Enfoque hacia las personas : la preocupación en la empresa por las decisio¬ 
nes que afectan a las personas. 

I. Integración en unidades : comunicación y coordinación entre los sectores. 

Y El control: a través de qué criterios se controla la conducta de las personas. 

(>. Tolerancia al riesgo: si se fomenta el cambio y la innovación entre los 
empleados. 

7. Criterios de recompensa: cuáles son las pautas para recompensar el rendi¬ 
miento, o por el contrario, la antigüedad o el amiguismo. 

H. Tolerancia al conflicto: se considera como un factor de crecimiento. 

l >. Orientación hacia los objetivos: la empresa enfoca a los resultados. 

10. Sistema abierto: la capacidad de respuesta al contexto. 

I. os conceptos tratados describen el alto grado de diversidad que produce la 
iillurn en las organizaciones y a través de las mismas. 

Sin iluda, serán muchos los interrogantes que se podrá formular el lector, pero 
i importante es reconocer que no existen fórmulas mágicas, que las prescripciones 
n el ámbito de la organización y de la sociedad, sencillamente, no sirven. Será ne- 
rsmio, partiendo de conceptos claros, desarrollar los modelos apropiados para dar 
apuestas efectivas a las diversas contingencias. 

Kespondamos el siguiente interrogante: 

¿lis posible que un gerente con destacados valores morales pueda respaldar las 
orinas de una mlliini organi/.acional orientadas, de forma ambigua, hacia conduc¬ 
ís ( l | ir un difusas? 


8,0. PODER 


"Ib lo mismo nuniehi que lo ouloiiilml puede verse desde la influencia, tam- 
i/rVi puede tei mim ene desde lo sumisión", < ¡omiíz Rji.ao ( 30 ). 


( 10) (IriMi-r l'iii ah, u/i i II mi llalli (J11 
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Indudablemente esta frase que explica el concepto de autoridad, nos permite 
ahondar en otra cuestión: ¿qué es el poder? Veamos: 

“La posibilidad de imponer la propia voluntad y anular planes contrarios 
a ella”, Brecht ( 31 ). 

“Habilidad para conseguir que otros hagan lo que uno quiere”, Gibson ( 32 ). 

“A tiene poder sobre B, en la medida en que puede conseguir que B haga 
algo que de otra forma no haría”, Dahl ( 33 ). 

La ciencia política distingue entre poder y autoridad. 

“La autoridad implica el poder formal de una persona por su posición en 
la organización. Está basada en el poder (para imponer decisiones) y la 
identificación (para lograr su aceptación)”, Gómez Fulao ( 34 ). 

Para Weber ( 35 ), el poder supone fuerza y coerción, la autoridad, en cambio, 
supone ciertas características: 

1. Está contenida en el cargo. 

2. El subordinado la acepta. 

3. Se distribuye de manera descendente. 

Por su parte, el poder implica: 

1. Potencial, puede existir en la persona o el grupo aunque no se ejerza o no 
se aplique. 

2. Dependencia : cuanto más dependa B de A, mayor será el poder de A. 

3. Discrecionalidad: de B sobre su propia conducta, lo que en un extremo le 
restaría a B la posibilidad de elegir. 

Al definir poder, necesitamos hablar de otros conceptos relacionados: 

• Coerción: es el aspecto más fuerte y contundente del poder, implica hacer obe¬ 
decer a otros aunque éstos no lo quieran. Se logra bajo amenaza de fuerza. 

• Manipulación: se logra cumplir con los objetivos buscados sin que los su¬ 
jetos involucrados tengan conciencia de que están siendo manejados. Se 


(31) Brecht, Teoría política, Ariel, Barcelona. 1963. 

(32) Gibson, op. cit. en nota (6). 

(33) Diiai., The ctmrepl uj pown Uduiviontl science, 1957. En Gibson, op. cit. en noli) (6) 

(34) Gomi'z I ! ii|.ai>, op i il ni nota (.’() 

(3A) Wnm a, ThfOtv n/ m Inl mui noiwmli. flor 1‘rcss, Nueva York, 19-17 
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utiliza la confusión, la ignorancia, la mistificación y la inconsciencia sobre 
los procesos a los que se ven sometidos los sujetos. 

• Influencia: es el proceso por el cual un sistema afecta el comportamiento de 
otro, cualquiera sea su forma o grado (Frishknecht). 

Si las organizaciones: 

"...no tienen objetivos, sino personas que los fijan [...] que luego se ope- 
ruclonalizan en la cadena de fines y medios, surgiendo el espacio que da 
lugar a los sistemas de influencia”, Gómez Fulao ( 36 ). 

lili consecuencia, los procesos de influencia son el eje por donde se desliza el 

líder. 

Podemos reconocer los siguientes: 

1. Sistema de autoridad. , 

2. Sistema cultural. 

3. Sistema de habilidad. 

4. Sistema político. 

'i. Sistema de premios y castigos. 

Indudablemente, a partir de los procesos de influencia encontramos el escena- 
o donde circula el poder. 

Siguiendo a Fhiíncu y Raviín ( 37 ) existen cinco bases de poder: 

1. I)e coacción. 

2. De recompensa. 

I Del experto. 

4 legitimo 

1 Re/eientc (personalidad). 

UnnniNM I n los elei los de comprensión del término, diferencia bases y fuen- 

i*« de poilni y ti'i unm e 

K-*--- -- ------ - .. 

(tro l Iumh/ I'umii, i*/* til m tiuiii i i 11 

( t/l I'npni M, I V N , /lie hilslx iiI ñu hit /«mi'i*/', Al). Castwright, Universidad de Michigan, 

rth tilHim■ IUV1 

I !K| KnimiNs, n/i itt en mita |1| 
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Bases de poder 

1. De coacción: generar miedo. 

2. Para recompensa: producirlas y otorgarlas. 

3. De persuasión: las recompensas serán simbólicas y dependen de alguna 
característica del que ejerce el poder. Una persona puede tener el poder de 
aprobar o no un nombramiento, quedando un margen amplio a discreción 
de ella. 

4. Del conocimiento: el individuo maneja información que es demandada por 
otros. 


Fuentes de poder 

1. Por la posición: depende del cargo que ocupa el individuo. 

2. Personal: determinadas características individuales que otorgan poder. 

3. Del experto: experiencia, conocimiento, e información. 

4. De oportunidad: estar en el lugar justo y en el momento adecuado. 

El poder se origina en determinada fuente que coloca a la persona en el rol de 
la acción. Las fuentes hacen que el individuo se encuentre con el poder. 

Este ejercicio debe ser sustentado, lo que podrá lograrse a partir del acceso a 
una o varias bases de poder. 

Por ejemplo, a un empleado que maneja cierta información solicitada por los 
clientes podríamos ubicarlo en una fuente de poder de oportunidad (punto 4), y su 
base podría ser el poder de conocimiento. Minztberg ( 39 ) denomina “ porteros ” a los 
empleados de la empresa que manejan información importante, por ejemplo: los com¬ 
pradores que manipulan información reservada sobre los proveedores, esta informa¬ 
ción puede resultar de interés para los directores. También dentro de la organización, 
por ejemplo, cuando la información es filtrada por algún funcionario (portero) de in¬ 
vestigación y desarrollo que se la hace llegar el sector de marketing. 

La relación entre poder y realidad es difícil y conflictiva, se la analiza reducien¬ 
do su alcance, según lo manifiesta Labourdette ( 40 ). 


(.W) MiN'i7.m:i«i, II. y olios, H pnivrxo rxinilifiro, Prcnlicc-Hall, México, IWI 
(40) I.AiioiiHiiin ni, S , l'iilllliil vftutfr/, A*Z Editora. I<líenos Airea, |Wt 
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I ,a hipótesis que sustenta este excelente trabajo indica que el poder cumple un 
papel estratégico en la creación de realidad, no sólo organiza el armazón de las es- 
tnii luías sociales, sino que interviene en cómo se estructuran esos acontecimientos 
y ai líenla los mecanismos productores de esa realidad. 

lil poder se forma con todos los elementos que hacen a la realidad, y los orga¬ 
niza dolándolos de capacidades de imposición o de creación. 

listas situaciones dan lugar a intervenciones, influencias, dominaciones; el po¬ 
drí es capacidad para tomar decisiones, es capacidad para demorar, obstaculizar e 
inmovilizar, para ofrecer alternativas distintas y a veces contradictorias. 

I i lodos del poder en la creación de la realidad; 

1. lis producción social: no se trata como un objeto del que pueda apropiarse. 

2. lis asimetría: es una desigualdad en la reciprocidad de las relaciones so¬ 
ciales. 

I. La amplitud del poder abarca un espectro extenso y profundo: se crean re¬ 
laciones dominante-dominado en lo político, cultural, ideológico, empresa¬ 
rio. La creación del proceso de dirección, orientación, influencia de las re¬ 
laciones sociales. Toda desigualdad surgida de relaciones sociales genera 
uiin dominación. 

■1. lis hacer c impedir hacer. 

ó. lista sustentado en voluntad de mando y/o subordinación o en la existen¬ 
cia misma del desequilibrio. 

(i. listó en todas partes, diseminado por todos lados: el error de muchas con¬ 
cepciones consiste en ignorar esta característica, cuando se lo focaliza en un 
núcleo exclusivo (poder del Estado, autoridad legítima, alta dirección, etc.). 

7. Se genera en todos los espacios sociales, pero en dosis diferentes. 

b. lil modelo de poder dominante-dominado es una óptica reduccionista: ya 
que el poder no se da en una relación poder ■<—► no poder, sino que la 
diferencia entre ambos polos es una cuestión de grado. Ambos mane¬ 
jan espacios de poder. Esta situación crea diferentes eventos en el es¬ 
cenario donde se ejercita la relación. 

El subordinado legitima el poder del superior, pero se reserva cierto grado 
de disciecionalidad. 

ó. Un una relación social utópica se carecería de relaciones de poder: las 
relaciones de poder igiiulilm ins se refieren a un fin último o valor a alcan¬ 
zar por In sociedad 





CAP 8 - COMPORTAMIENTO 


277 


10. Tiene su propia dinámica y genera tensión en la relaciones : sea ésta para 
bien o para mal. 

11. El poder no lo es todo en el fenómeno social : pero cualquier elemento de 
la realidad puede ser un componente del poder. 

12. Existen diversos tipos de poder en la vida social : autoridad, influencia, 
coerción, manipulación. 

También el poder es un acertijo, siempre es más lo que encubre que lo que 
exhibe abiertamente. 

“Hay personas que tienen una fuerte necesidad de poder que se manifies¬ 
ta en el deseo de influir en los demás”, McClelland ( 41 ). 


8,10. POLITICA 


“...pero fueron esas experiencias vividas por Platón, fue la conmoción que 
soportó cuando Atenas, donde él era un ciudadano destacado, condenó 
judicialmente a muerte a su amigo y maestro Sócrates. Todo eso, le ins¬ 
tó a reflexionar sobre los propósitos involucrados en las actividades so¬ 
ciales y distinguir lo bueno de lo que no lo era tanto... 

Por regla general, el individuo no está preparado en nuestra cultura para 
las hostilidades y luchas que lo esperan; se le ha enseñado que la gente 
guarda buenas intenciones para con él. Confiar en el otro es una virtud y 
desconfiar, casi un defecto moral, esta contradicción suscita tensiones 
agresivas indirectamente por la frustración que provoca y directamente por 
la agresividad que reclama al mismo tiempo que exige control y represión 
de dichas tendencias”, Filloux ( 42 ). 

“La sociedad puede predisponer a la neurosis por su misma estructura y 
crear, al lado de unas características normales, una característica mórbida 
no bien lo permita la constelación de los acontecimientos”, Horney, K. ( 43 ). 

La política es un campo donde los sujetos dirimen sus objetivos y proyectos, 
manipulando cuotas de influencia y poder, interpretando las posiciones de sumisión 
y hegemonía. 


(41) McCLF.Li.ANn, op. cit. i'ii unía (15). 

(42) Filloux, op. cit, en nula ( l) 

— ( 4 T) IIuknky , Ihc iiemolii pn sonnlliv 0(0111 lime (versión en castellano <le l'nlilós, Huellos Alies, 
m<> i. 
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Acerquemos algunos conceptos: 

"...actividades que no se requieren dentro del papel formal que tiene la per¬ 
dona en la organización, pero que pretenden influir en la obtención de 
ventajas o desventajas”, Robbins, S. ( 44 ). 

"Conducta fuera del sistema de poder normal diseñada para beneficiar a 
un Individuo o a una subunidad”, Gibson ( 4S ). 

"...aunque inerte, a su contacto los elementos humanos se modifican y los 
comportamientos se transforman condicionando la vida de las institucio¬ 
nes...”, Gómez Fulao ( 46 ). 

I ais organizaciones no son meros instrumentos para producir bienes y servicios, 
ion también sistemas políticos que buscan aumentar su propio poder (Mintzberg [ 47 ]). 

lili las organizaciones, la actividad política no es permitida, excepto que sea 
lolílica normada por la dirección. Esta situación promueve casos donde se debilitan 
os sistemas de influencia, y se producen enfrentamientos entre los grupos. 

Existen estudios que definen la actividad política en las organizaciones a tra¬ 
vés ile distintos juegos, las características de cada uno están originadas en las reglas 
mi las que se juegan y que los restringen, muchas de ellas tácitas, veamos cuáles son, 
egi'm Mintzuiíik: C 7 ), los diferentes juegos: 

1. I)e ¡nsurgencia : para resistir la autoridad formal, experiencia, ideología. 

2. De amtrainsurgcncia: lo practican quienes disponen del poder legítimo. 

1. De patrocinio : para construir una base de poder, detentando libertad para los 
cambios de poder. 

•I, De elaboración de alianzas : se producen a igual nivel para progresar. 

V De constitu ción tic imperios: sobre la base de las relaciones con subordi¬ 
nados, pata construir bases de poder. 

ti Del pit'Mipne.Mo: es abierto, se otorgan premios como recursos para los sec¬ 
ones 

I De e i peí Ir ni la a patlii de habilidades técnicas, enfatizan la profesionali¬ 
za! lint de las ni llvldndes 


i 'Mi Hiuiiiii» ti/i i n en iimih i *>I 
01*0 itmsiiN, u/i i II mi lints (fil 
plfildliMW lia Al i, H/) til Sil (luis (41) 

(■Ib MiNmmuu, ti , III temí ih> iilnillilmt Icnrt e/li lentes, lít Ateneo, Humas Aires, 
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8. De opresión : la autoridad formal es utilizada de manera abusiva, presión de 
un funcionario público sobre el ciudadano. 

9. De línea contra staff: enfrentamiento de la línea que toma decisiones con 
los asesores. Se explotan poderes legítimos con medios ilegítimos. 

10. De campos rivales: el juego de suma cero, los oponentes se polarizan en 
bandos antagónicos. 

11 .De candidatos estratégicos: ante procesos de cambio, los individuos preten¬ 
den imponer sus intereses estratégicos. 

12. De dar el pitazo: se actúa generando cambio, a través de un participante 
externo e influyente al que se informa sobre una situación no deseable. 

13. De los rebeldes: se pretende dar un “golpe de Estado” dentro de la organi¬ 
zación, generando un cambio de personas que detentan el poder, pero man¬ 
teniendo el sistema de autoridad. 

Alguno de estos juegos son deliberadamente ilegítimos, y a su vez son apunta¬ 
lados por fuertes sistemas de influencia que los alientan a través de configuraciones 
estructurales proclives a ellos. 

Deberíamos evitar la realidad que se esconde detrás de escenarios no deseados, 
en la que diferentes actores componentes de grupos representativos de poder actúan, 
sosteniendo dentro de las alternativas posibles la quiebra del proyecto, sin permitir¬ 
se aceptar propuestas que promuevan la participación y el cambio. El costo econó¬ 
mico y social por la pérdida de estas empresas y organizaciones detrás de objetivos 
tan limitados es injustificado y oneroso. 


8,11. EL GRUPO Y LOS EQUIPOS DE TRABAJO 


8,11,1. GRUPOS SOCIALES 

El hombre convive con sus semejantes; el individuo aislado no existe excepto 
que protagonice una conducta psicótica. 

Se reúne con sus semejantes formando grupos. Los grupos se expresan a tra¬ 
vés de la cultura, esta situación les permite organizar conductas. 
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/.Qué es un grupo? 

"Dos o más personas que interactúan, son interdependientes y se han 
unido para alcanzar objetivos particulares”, Robbins, S. ( 4S ). 

"Conjunto de individuos dentro del cual la conducta y el rendimiento de un 
mlombro está influido por la conducta y el rendimiento de los demás”, 
üiiison 

Al recorrer la bibliografía, encontramos definiciones contradictorias, esto no 
iinlicu la ausencia del fenómeno, sino que las variables por las cuales se definen los 
grupos humanos son muchas veces ambiguas. 

Trillemos de clasificar los grupos para entender sus orígenes, características y 
normas que los regulan. 

1. /'rimarlos: son los que mantienen entre sus miembros relaciones —cara a 
cara—, los individuos interactúan en forma directa. Son grupos naturales, 
la familia, grupos de jóvenes adolescentes, grupos de trabajo, organizacio¬ 
nes simples. 

2. Secundarios: se pierde la relación cara a cara, se instala el anonimato den¬ 
tro del grupo, la interacción entre los individuos no es directa, las organi¬ 
zaciones grandes, con formalización del comportamiento y estandarización. 

I)e referencia: las personas a través de sus experiencias y expectativas de¬ 
searían pertenecer a grupos con los cuales tienen valores compartidos. 

>1. De pertenencia: las personas son miembros activos de estos grupos, desem¬ 
peñan en ellos su actividad de relación. No necesariamente el grupo de re¬ 
ferencia es coincidente en los individuos con el grupo de pertenencia, esta 
situación es una fuente de frustración. 

ó. /'orinales: creados por la dirección en las organizaciones, para cumplir con 
sus objetivos. Se conocen los siguientes: 

• de mando, reportan a un jefe en la organización; 

• de tarea , realizan actividades específicas. 

(i. Informales: se crean a partir de esfuerzos individuales y se desarrollan al¬ 
rededor de intereses comunes y de amistad, más que por un objetivo inten¬ 
cional: 


(•IH) líoiihiNS, ii/i elt. ni imlíi OI 
(-IU) (¡iictuN, o/i i U. en ninti un 
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• de interés, los miembros pretenden obtener respuestas en otros ámbitos, 
agremiación, constelaciones de tareas, etcétera. 

• de amistad, los individuos comparten ciertas características, edad, creen¬ 
cias, valores, educación. 

Las personas se unen a los grupos para satisfacer necesidades que de otra for¬ 
ma consideran que no lo lograrían: 

• Seguridad 

• Status 

• Autoestima 

• Afiliación 

• Poder 

El directivo debe tener presente que las personas aisladas no son factibles de 
cambiar, la forma más apropiada para orientar la conducta de los individuos sugiere 
actuar sobre el grupo. 

Se puede lograr influir en la cohesión del grupo: 

• Para aumentarla 

1. Disminuyendo su tamaño. 

2. Alentando acuerdos de objetivos. 

3. Estimulando la competitividad. 

4. Aislándolo. 

• Para disminuirla 

1. Disgregándolo. 

2. Aumentando el tamaño. 

3. Recompensando a los individuos, no al grupo. 

4. Alentando desacuerdos con los objetivos. 

5. Integrando el grupo a otros. 

Un fenómeno que se multiplica en las Organizaciones y en la sociedad son los 
llamados grupos de interés. Estos tienen objetivos y misión propios, su particulari¬ 
dad radica en la amplitud y variedad que van desde la calidad y precio del producto 
hasta la protección del ambiente. De alguna manera, pretenden ejercer el control a 
través del dominio de los procesos de influencia. 
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8,11,2. EQUIPOS DE TRABAJO 


C'uando hablamos de equipo, nos referimos a una cantidad reducida de perso¬ 
nas, con diferentes antecedentes, destrezas y conocimientos que se organizan para el 
desarrollo de una tarea específica. Existe un líder y básicamente no hay superiores 
ni subordinados. La misión del equipo es especifica (construcción de un prototipo o 
desarrollo de un producto). La composición puede variar, pero parcialmente. Los lí¬ 
deres pueden provenir de cualquier función, el líder del equipo buscará a la persona 
mas adecuada para realizar la tarea, y en la medida en que esta persona lo disponga, 
las paulas propuestas deberán implementarse. 

Un individuo puede colaborar en distintos equipos, en muchos casos desde una 
posición de subordinación y en otros de líder. 

lil liderazgo del equipo se desplaza siguiendo a la tarea (liderazgo situacional). 

La misión del equipo debe ser permanente. Si las tareas no varían en importan¬ 
cia o cu su situación relativa, el equipo no tendría sentido. 

Todo grupo de trabajo requiere liderazgo, es éste el punto que caracteriza el 
equipo, el líder puede ser un jefe reconocido de un equipo de dirección, aunque tam¬ 
bién el liderazgo puede desplazarse en cada etapa según su importancia. Es impor- 
lunle que en cada momento se establezca claramente y sin equívocos quién lidera la 
etapa. 

Siempre es el equipo en su conjunto el responsable de la tarea. La comprensión 
mullía entre los miembros permite coordinarlo (el ajuste mutuo es el más usado). 

El líder del grupo, para ser efectivo, se debe orientar a transparentar el accio¬ 
nar del grupo mediante roles finamente definidos para cada miembro, y objetivos 
claros y comprendidos por todos. 

La utilización de equipos se está intensificando, lo que indica la utilidad de la 
pcimancncia funcional de los miembros, pero estos últimos son asignados profesio- 
iialmcntc a uno o varios equipos. 
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En este capítulo hemos definido la firma internacional y la compañía multina¬ 
cional. Hemos examinado los conceptos y la evolución de las compañías multinacio¬ 
nales. Si bien el término tiene muchos significados, nosotros adoptamos la definición 
de que la compañía multinacional es la que se dedica a diversas actividades en el 
extranjero; entre ellas, la producción en un determinado número de países y que, 
además, posee grandes intereses financieros internacionales, obtiene considerables 
ganancias de esa actividad, y posee una perspectiva gerencial mundial en cuanto a 
inversiones, marketing, producción, finanzas y otros aspectos económicos. 

La firma multinacional es una especie particular de compañía internacional; en 
definitiva, puede evolucionar hacia la empresa transnacional. 

Por último, hemos presentado un modelo de compañía multinacional en un 
ambiente mundial dinámico. Ese modelo destaca que la firma multinacional transmite 
y combina recursos a través de las fronteras nacionales. 

Al hacerlo, la compañía multinacional tropieza con restricciones internas en su 
país de origen, dificultades en sus comunicaciones y en muchos parámetros regiona¬ 
les, nacionales, ambientales y competitivos. Pasamos a estudiar, ahora, la estructura 
orgánica de las compañías multinacionales. 


5,4. ESTRUCTURA ORGANICA DE LAS 
COMPAÑIAS MULTINACIONALES 


Se entiende por estructura la manera de establecer las relaciones internas de au¬ 
toridad, responsabilidad, comunicaciones y control de una organización, a los efectos 
de lograr sus propósitos y objetivos fundamentales. Además, la estructura de la orga¬ 
nización determina las interrelaciones funcionales para realizar la labor propia de la 
empresa. La organización establece la estructura más apropiada para la adopción de 
decisiones. Asimismo, trata de fusionar la adopción de decisiones con los conocimientos 
especializados acerca de una gran variedad de problemas de corto y largo plazo. 

En este capítulo exponemos algunas consideraciones básicas de la estructura 
orgánica de la compañía multinacional, entre ellas las dificultades de comunicación, 
las relaciones entre el personal asesor y el de línea, así como la organización formal 
e informal. Investigamos la evolución de la estructura orgánica de la compañía mul¬ 
tinacional y examinamos la división internacional y los tipos más genéricos de la 
estructura orgánica. 

El estudio de las organizaciones comerciales es complejo por naturaleza y pre¬ 
senta muchos aspectos. Las organizaciones pueden expandirse en muchas direccio- 
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vivencia, mientras que el aprendizaje es una de las variantes de cambio para la su¬ 
pervivencia. 

Los autores ( 14 ) apoyan la posición de Bushe y Shani al definir que “sólo cuando 
la reglas ya no conducen a la conducta que redunda en los resultados deseados, surge 
lá necesidad de aprender en el plano organizacional”. Esta afirmación, correctamen¬ 
te interpretada, indica que la institución puede aprender y acumular experiencia a 
partir de sus propios errores, pero aquí sí se puede plantear este interrogante: 

¿Puede, la institución burocrática, darse cuenta qué debe cambiar ? 

Responder este interrogante nos conducirá a estudiar la capacidad de explora¬ 
ción del entorno que tenga la institución, la negativa explicaría por qué muchos con¬ 
sultores tienen trabajo en este terreno; por el otro lado, creer en la capacidad de per¬ 
cepción de los sistemas burocráticos, nos permitiría explicar cómo esta forma de or¬ 
ganizar ha perdurado en el tiempo. 

Swieringa y Wierdsma ( l5 ) dejan sentado que no toda burocracia debe cambiarse 
y que las debilidades sólo aparecen cuando se materializa la necesidad u oportunidad 
de cambiar y aprender, veamos: 

“...las burocracias están dentro de un círculo vicioso. El potencial de apren¬ 
dizaje es bajo, y así se mantendrá mientras no haya presión externa para 

cambiar.” 


(14) Swieringa y Wierdsma, op. cit. en nota (2), pág. 40. 

(15) Swieringa y Wierdsma, op. cit. en nota (2), pág. 64. 


















Capitulo 9 


Escenarios globales (') 

Vertiginosos e interactivos 


por Rubén Cesar Moleon 


“Nos hallamos en un 
mundo desconcertante.” 

Stephen W. Hawking 


(!) lisio capítulo exime conceptos íiiiHininenljiles de la exposición que el milor hiciera en las .loi 
nadas Internas de Investigación de la {'acuitad de Ciencias riconóinicns de la Universidad del Salvador, 
en IhienoN Aires, el 21 de sel tomín e de 1UO / 




9,1. INTRODUCCION 


El escenario en el que se desenvuelve la administración en estos tiempos se 
caracteriza esencialmente por vertiginosos cambios tecnológicos y la expansión del 
liberalismo en lo social y económico. Los avances tecnológicos se expanden esencial¬ 
mente en las áreas de informática y de las comunicaciones, facilitando el desarrollo, 
la difusión y el aumento de la velocidad de los procesos. Principalmente aquellos que 
tienen entre sus elementos la información y el conocimiento. 

Este escenario se corresponde con lo que se conoce, en general, como “globa- 
lización”. 

La globalización es un fenómeno que cobró vigencia hacia fines del siglo XX, 
ha surgido entre otros factores como consecuencia del mejoramiento continuo en la 
calidad y velocidad de transmisión de los medios de comunicación. En el siglo XVIII, 
el tiempo de propagación de las noticias se medía en semanas, por ejemplo, los acon¬ 
tecimientos del Reino de España en época de la independencia argentina se conocie¬ 
ron en Buenos Aires luego del tiempo que se tarda en atravesar el Océano Atlántico 
en un barco a vela. 


Globalización 

• Liberalismo social y económico 

• Vertiginosos avances tecnológicos 


En la actualidad, la velocidad de las comunicaciones aumentó de tal forma que 
es posible conocer inmedialamenle lo que ocurre en cualquier continente, inclusive 
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es posible obtener de igual forma, información (imágenes y datos) captada por algún 
satélite o nave fuera de la Tierra. 

I.us innovaciones de alta tecnología se dieron en las computadoras, las teleco¬ 
municaciones, los robots y la automatización en fábricas y oficinas; la genética y la 
b»ni|uímica también mostraron progresos significativos. Todos los adelantos utiliza- 
nm en gran medida la evolución producida en la captura, procesamiento, transmisión 
V almacenamiento de datos. Existen lectores de caracteres, de imágenes, de barras y 
de sonido que facilitan la captura de datos. También se encuentran sensores que mi¬ 
den variables preestablecidas, facilitando la gestión fabril, los procesos de control y 
la investigación. La capacidad y la velocidad de procesamiento de información per¬ 
miten realizar enormes cantidades de cálculos en fracciones de segundo. La transmi¬ 
sión de ilatos aprovechando los avances en comunicación por medio de satélites y la 
libra óptica puede realizarse a gran velocidad. De igual forma, el progreso en el al¬ 
macenamiento de datos permite guardar en pequeños espacio bibliotecas completas, 
y sacar información por criterios múltiples de selección. La evolución contemporá¬ 
nea de los programas de computación permite el trabajo en equipo facilitando la in¬ 
teracción de profesionales de distintas disciplinas, aun de aquellos que se hallan dis¬ 
tantes geográficamente. Todo esto facilitó en gran medida el desarrollo de nuevas 
ideas en otras áreas del conocimiento. 

lista perspectiva obliga a realizar los cambios que permitan la adaptación del 
diseño y la dirección de las organizaciones a cada situación que se presente. 


9,2. LA ORGANIZACION Y EL CONTEXTO 


I .a oigaiiiziición al ser un sistema abierto (Katz y Khan [ 2 ]) es en gran medida 
paillcipe de la globalización, afecta y es afectada por su entorno. Unas organizacio¬ 
nes pinmiteveii los t ambios y otras se ven obligadas a la reestructuración so pena de 
qttedat no luidas si no logran la adaptación. 

I as oigam/m Iones de pina suceso logran ajustar sus estrategias al entorno 
(Mu ns y ,'«Mnw | '|l I as eslialegtas deben basarse en un adecuado diseño de la estarc¬ 
ima I ln mínimo u|nslr ruñe la estialegia, la estructura de la organización y los pro- 
i esos de dltrii Ion o sulla ímpiesi itulible puin organizaciones inmersas en ambien¬ 
tes i ompelltlvos 


(,Ó KaI'/, ll V KaUN, H , Hit mltll IUtnhi>h<nY "I t’igtmizing, Wiley, Nueva York, 1978, 
( 1) Milis, U V NniiW, (' I ( 'illllllUlItl M(IIIiI|M iiii'IH lievil'W, I9M, 
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Es necesario armonizar la organización y el ambiente. La organización toma 
contacto con el ambiente a través de su estrategia e internamente se ajusta por me¬ 
dio de la estructura y los procesos directivos. 

Un perfecto ajuste interno y externo se asocia con la excelencia. El ajuste per¬ 
fecto se relaciona principalmente con la productividad, el buen desempeño y una 
fuerte cultura corporativa. 

Un ajuste temprano basado en el descubrimiento y desarrollo de un nuevo 
modelo que involucre la estrategia, la estructura y los procesos directivos se asocia 
frecuentemente con resultados sobresalientes. La anticipación puede ser fuente de 
ventajas competitivas que resultan ser más poderosas que muchos avances tecnoló¬ 
gicos. 

Por el contrario, un ajuste endeble entre la organización y el ambiente resulta 
en una debilidad que pone en peligro la supervivencia de la entidad en los ambien¬ 
tes competitivos actuales. 


Para alcanzar un nivel de excelencia es necesario una perfeo- 
ta articulación entre la estrategia, la estructura y los procesos 
de la dirección. 


Existen estudios que afirman la necesidad de adecuar la organización a los re¬ 
querimientos de determinados factores contingentes (Mintzberg [ 4 ]). 

De esos factores, tres son los principales influyentes en la eficiencia de las or¬ 
ganizaciones. 

El primero es el nivel de certidumbre que posee la organización en relación 
con las variables del escenario que afectan significativamente el negocio. Relacio¬ 
nada con la estabilidad, la certidumbre favorece la formalización y las estructuras 
burocráticas ( 5 ). Con respecto al dinamismo del escenario actual, la incertidumbre 
impide un alto grado de formalización y requiere la flexibilidad que otorgan las 
estructuras orgánicas ( 6 ). 


(4) Mintzberg, H., La estructuración de las organizaciones, Ariel Economía, Barcelona. 1993. 

(5) Estructura burocrática: con eje en la tarea, altamente formalizada, con división del trabajo, poca 
autonomía, requiere poca capacitación en el área de operaciones, eficiente, rígida, coordina actividades por 
medio de estándares de producción. 

(6) Estructura orgánica: con eje en las relaciones, poca formalización, con nuloiioinín y alta capa 
citación en el caso de equipos de pioleslonales, llenóle, lenta en la loma de decisiones, eoonllna aellvl 
diales por medio de ajuste mutuo y toles de enlat e 
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I '.I segundo factor contingente es la complejidad tecnológica requerida por el 
purslo de trabajo. Está relacionado con el conocimiento y la experiencia necesarios 
pimi realizar la tarea que requiere la posición. En este caso, a mayor complejidad 
Iminlógica es necesaria mayor capacitación. El escenario actual se caracteriza por la 
expansión de las organizaciones diseñadas con puestos basados en el conocimiento, 
c on Miilonomía para resolver problemas de alta complejidad e incertidumbre. 

lil lercer factor está relacionado con la diversidad de los mercados. Esta diver¬ 
sidad eslíí originada principalmente en razones geográficas y en las diferencias de las 
preferencias de los consumidores. Este factor le da fundamento al agrupamiento por 
mercados, presente en las estructuras divisionales (Mintzberg [ 7 ]) y en las descentra¬ 
lizadas (l)rucker [*]). 


K1 nivel de certidumbre con el que se procesan las decisiones, 
la complejidad tecnológica y la diversidad de los mercados son 
los factores esenciales a tener en cuenta en el diseño de las 
organizaciones. 


FACTORES DEL CONTEXTO 
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9,2,1. CERTIDUMBRE 

El mejoramiento de los sistemas de comunicación posibilita un contacto inme¬ 
diato, en actividades intelectuales, comerciales y políticas, entre individuos ubicados 
en cualquier punto de la Tierra. Este avance tecnológico permite la coordinación de 
organizaciones con áreas funcionales distanciadas geográficamente. Amplía la posi¬ 
bilidad de acceso a mayor conocimiento, mayor cantidad de información, reduce re¬ 
lativamente la incertidumbre en la toma de decisiones, amplía la cantidad de alter¬ 
nativas para su evaluación y ofrece variadas fuentes alternativas para la capacitación. 
La posibilidad de reducir incertidumbre en escenarios interdependientes y vertigino¬ 
sos es relativa, porque la complejidad de los problemas que se originan como causa 
del mismo escenario en muchos casos requiere más información que las que el mis¬ 
mo proporciona, o mejor tecnología para procesar y seleccionar la información ne¬ 
cesaria. 

Debe prestarse especial cuidado a la saturación de información, porque genera 
efectos contraproducentes. La información en exceso puede provocar ansiedad por la 
imposibilidad de procesarla, o en el mejor de los casos no es eficiente por el uso 
excesivo de recursos en su análisis. 


9,2,2. DIVERSIDAD 


En este escenario global e interdependiente que se analiza, la diversidad es una 
característica generalizada, por los múltiples canales de comercialización a los que 
se puede acceder, por las diversas culturas que están en contacto y por la estimula¬ 
ción a los sistemas de preferencias originados en los sistemas de información y co¬ 
municación. 


9,2,3. ANTECEDENTES 


Ya se observó en épocas anteriores (1850-1940) cómo la calidad de las diver¬ 
sas rutas o vías de comunicación afectó el diseño de las organizaciones cuando sur¬ 
gió la necesidad de adaptación a mercados más amplios, motivado por la unión de 
mercados locales, regionales e internacionales (Moleon [ 9 ]). En aquel momento, el 


(V) Mol ion, K.C , Clip \ en i Iomi / tm mi y ni ros, Incursiones en nnmiixeiiienl, ruso vos sobie tfes 
l¡<in, l'iniii l’iolcsionnl, Inicuo» Alioi, luán 
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crecimiento del mercado, unido al desarrollo tecnológico, desencadenó transforma¬ 
ciones estructurales que tendieron a organizaciones más grandes y burocráticas. 

Aquella globalización transformó cualitativa y cuantitativamente los mercados 
y el enlomo en general. La población con mayor acceso a la información sobre la 
uleila de bienes y servicios fue más exigente en su demanda. Consecuentemente, el 
empresario encontró su mercado potencial ampliado y diversificado y un mayor nú- 
meio de competidores. 

El tamaño del mercado estabilizó el ambiente. Es difícil hacer algún tipo de 
predicción sobre pocos consumidores. Pero, cuando la cantidad de consumidores se 
transforman en una gran masa, por medio de herramientas estadísticas es posible hacer 
predicciones con un riesgo acotado. De esta forma, la organización pasa de un con¬ 
texto impredecible a otro predecible o estable con todos los efectos que este cambio 
implica. La estabilidad permite la adopción de estructuras burocráticas, más eficien¬ 
tes en ámbitos rutinarios. 


Rn aquel momento el crecimiento del mercado unido al desarro¬ 
llo tecnológico desencadenó en transformaciones estructurales 
que tendieron a organizaciones más grandes y burocráticas. 


I ,a globalización de estos tiempos tiene muchas características similares a épo¬ 
cas anteriores. Se diferencia fundamentalmente en la velocidad de los procesos de 
cambio y la amplitud del alcance de los acontecimientos. Prácticamente todo el mundo 
esta en contacto. 

1 ,n estabilidad que se puede obtener a través de cálculos estadísticos sobre una 
demanda masiva contrasta con la incertidumbre proveniente de una vertiginosa y 
romplr|n ialetacción de fuerzas competitivas (Porter [ 10 ]) y los demás sistemas que 
Intei ai I rían coa la empresa (economía, sociedad, gobierno, etc.). El gerente debe 
Iiiohui un eqiiilibiio líenle a las fuerzas competitivas, tratando de aprovechar las 
upiiiliiiililmles v loitale/as, y evitar las amenazas y debilidades. La actividad sucede 
en medio de las lucí/as i umpelilivas del propio sector industrial, la fuerza de nego- 
i tai Ion de los piovccdmcs y i limpiadores, la amenaza de nuevos ingresos al sector 
y los t oiiipclldoies con pimliu ios sustituios. El problema muchas veces se resuelve 
con un ndei nado análisis dit las iclnt una s de costo-beneficio y de medios y fines de 
los paltL Ipanli's 


(til) l'iiiorii, M . KMiiilPfUl n‘IM/irUUiu, (tai, liarnos Aires. IW2, 
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9,3. ESTRATEGIA 


En este escenario competitivo e incierto, las organizaciones necesitan desarro¬ 
llar una estrategia que identifique claramente la ventaja competitiva sobre la que 
apoyará su negocio, y articule los recursos para lograrlo. 

La clave del éxito a largo plazo es lograr hacer ciertas cosas mejor que los com¬ 
petidores, requiere que la empresa busque continuamente nuevas formas de diferen¬ 
ciarse de sus competidores (Hayes, R. y Pisano, G. [ u ]). 

Frente al mercado masivo y diversificado que propone este escenario global, el 
empresario debe decidir entre varias estrategias. Existe un mercado prácticamente 
unificado, diversidad de consumidores y productos en continuo desarrollo. 

Considerando el ciclo de vida del producto ( 12 ) se requieren distintas estrategias 
de acuerdo con el estadio que atraviese el producto. En la etapa de lanzamiento y 
crecimiento, la estrategia debe estar orientada a lograr la preferencia del consumidor, 
la preocupación pasa por conseguir que el consumidor diferencie el producto del resto 
de los competidores. Con este motivo se introducen innovaciones frecuentemente. La 
producción deberá ser flexible de manera tal que permita introducir con rapidez los 
cambios al diseño del producto. 

Requiere que la dirección, corra riesgos, tenga iniciativa y formule una estra¬ 
tegia oportunista (Thompson, A. y Strickland III, A. [ 13 ]). 

En la etapa de lanzamiento, la estrategia debe buscar la optimización del ren¬ 
dimiento del producto. Los procesos no están coordinados. Las relaciones entre los 
procesos productivos no pueden ser claras porque aún no está consolidado el producto 
definitivamente. 

En la fase de crecimiento, se intensifica la acción de la competencia. Los dise¬ 
ños de los sistemas productivos enfatizan la eficiencia. El proceso productivo tiende 
a ser de capital intensivo e integrado. 

En la etapa de madurez del producto y saturación del mercado, la competencia 
se centra en el precio. La estrategia será lograr altos volúmenes de venta para diluir 


(11) Hayes, R. y Pisano, O., Harvard Business Review, 1994. 

(12) Ciclo de vida del produclo: lanzamiento, crecimiento, madurez y declinación; etapas diferen¬ 
ciadas generalmente por la curva del volumen de ventas, con una pendiente positiva en las dos primeras 
elapas, neutra en la madurez, y ncgulivn en la declinación, 

(1.1) Tmomi'Hon, A. y SiKlcMANO 111, A,, /Xrreráúi y (i<lm¡nislr<i<iítn CAtrnfójped.», AildUam Wt>« 
ley. Wilmiagion, Itelaware, IU‘J-i 
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los costos fijos, enfatizar la eficiencia de los procesos y depurar la cartera de productos 
de m|iiellos que no son rentables. También puede incluir la expansión internacional. 

lil proceso productivo será altamente integrado y estructurado, seguramente 
nuloiiiuli/ado. En esta etapa, la estructura productiva es rígida y cualquier cambio 
l CNtillii muy costoso. 

Será necesario, entonces, que el gerente antes de introducirse en un nuevo 
merendó analice cuáles son las características del mismo, las ventajas y desventajas 
en términos de flexibilidad a los efectos de reducir los inconvenientes que cada es- 
liatcgin produce y potenciar sus beneficios. Por ejemplo, la decisión de introducirse 
en un mercado que está en la etapa de lanzamiento debe contemplar el difícil equili¬ 
brio entre la flexibilidad e innovación que otorgan las estructuras orgánicas (Mintz- 
lil ito | 11 1) y la necesidad de incrementar la eficiencia del proceso de toma de decisio¬ 
nes y cid productivo de esos modelos de organización. Será una ventaja poseer una 
cultura que tenga como un valor importante el ahorro y la eficiencia, pero no a tal 
punto que obstaculice la iniciativa y la innovación. 

Por el contrario, en mercados maduros será típico verificar estructuras altamente 
formalizadas y eficientes de tipo burocráticas que necesitan algún artilugio que le 
otorgue la flexibilidad que no poseen. 

Idealmente será una configuración híbrida de tipo orgánica para procesar las 
dec isiones necesarias frente a la incertidumbre y una configuración de tipo burocrá¬ 
tica que la ejecute. Aquélla generará las ideas, y ésta las transforma en acción. 

luis empresas ingresan en mercados internacionales por diversos motivos, en¬ 
tre otros, se puede citar: la búsqueda de nuevos mercados, la necesidad competitiva 
de mayor absorción de costos fijos o la obtención de ventajas en la adquisición de los 
recursos productivos (Thompson, A. y Strickland III, A. [ 15 ]). 

lil ingreso de las organizaciones en el ámbito internacional obliga a considerar 
una serie de factores adicionales en el análisis del negocio: 

• I a viii ¡ación en los costos de fabricación no sigue patrones de comporta¬ 
miento uniformes en todas las regiones. Sin un adecuado análisis de sensi¬ 
bilidad ( lf ') dentro ríe los escenarios posibles, se corre un alto riesgo de co¬ 
meter errores. Variaciones importantes en los costos transformaron en que- 
htauto muchos proyectos que a priori se pronosticaban rentables. 


(Hl Mini/iu mi, u/i, i it. cu nota (4). 

I I H Tlll>MI"M IN y SlKll'KI.ANIl til, o¡>. cií. en HOtlI (13). 

I lía AiinltMn ilc seiisildidnd; estudio de Ion lesulliidns que producen las variaciones dentro de un 
iiiiUiii plolmlde, de l lenan vnriuldeN importantes de Ion eseemirios en los que se desenvolverá el proyecto 
en eMudlo 
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• Tipos de cambio fluctuantes. Las variaciones del tipo de cambio tienen gran 
influencia en los términos de intercambio del comercio internacional. En 
muchas ocasiones, los ahorros provenientes de una fuente de recursos cer¬ 
cana y barata son neutralizados por una variación del tipo de cambio impfe- 
visto. Al igual que en el punto anterior, se recomienda realizar un análisis 
de sensibilidad. 

• Políticas de los países que intervienen. Las políticas de estos países en cuan¬ 
to al marco institucional que provee a las transacciones comerciales serán 
determinantes en el nivel de productividad que alcancen las empresas 
(Williamson, O. y Winter, S. [ 17 ]). También influyen las políticas referidas 
a financiamiento, aranceles y trámites aduaneros, tipo de cambio, impues¬ 
tos, infraestructura, etcétera. 

Las principales estrategias que puede adoptar una empresa para participar en 
mercados internacionales pueden ser (Thompson, A. y Strickland III, A. [ 18 ]): 

1. Autorizar a las compañías foráneas el uso de la propia tecnología. Por ejem¬ 
plo, los contratos de transferencia de tecnología o franchise ( 19 ). 

2. Mantener una base de producción nacional y exportar bienes a mercados 
extranjeros. De esta manera, se aprovechan instalaciones y se reduce la in¬ 
certidumbre que representa instalarse en el extranjero. Posteriormente, con 
una adecuada observación se decidirá la mejor ubicación de las distintas 
instalaciones que requiera el proceso productivo. 

3. Seguir una estrategia multinacional, en la que la organización se expande 
de país en país atendiendo a la diversidad de necesidades de los consumi¬ 
dores y la situación competitiva de cada lugar. Con mucha autonomía, cada 
división adopta la estrategia que más se ajusta a las singularidades del país 
anfitrión. 

4. Seguir una estrategia global, utilizando en todas las regiones la misma tác¬ 
tica básica con muy poca variación. En este caso, los citados autores con¬ 
sideran las siguientes variaciones: 

4,1. Seguir una estrategia global de bajo costo. En este caso, la empresa debe 
asumir el liderazgo en costos bajos en la mayoría de los mercados es¬ 
tratégicos del mundo. 


(17) Wii.i.iamson, O. y Winti u. S. (compiladores). La naturaleza de la empresa. Orígenes, evolu¬ 
ción y desarrollo, PCI!. Mi'xirn l> l\, I‘)%. 

(18) Thomi’Son y Sihícki ano lll,n/» cil. c» nula (13). 

(I'P /■' ranchlsi *: llii'iti'ln o ruin n Ion i ninrn íal, por In cual mili de las pinten pi'iiiillc u la olía la 
ulili/ai ión ilc kviinlodln, malí a. pnu i'illinli nliai de pmiliiiiinii y ilirwi Ion a i anililo ilr tina ii'lillnn Ion 
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4.2. Seguir una estrategia global de diferenciación. Esta estrategia busca una 
diferencia del producto basada en los mismos atributos para todos los 
mercados, persigue el logro de una imagen competitiva integrada. Se 
persigue la lealtad hacia el producto fundamentada en las diferencias con 
los competidores. 

4.3. Seguir una estrategia global de enfoque implica servir al mismo seg¬ 
mento de los mercados estratégicos del mundo. Esta estrategia de enfo¬ 
que permite conocer con mayor exactitud las necesidades del segmento 
al que se dirige y, por lo tanto, tener mayor precisión en su satisfacción. 

(’onsiderando estas variaciones de una estrategia global, será útil tener en cuenta 
Ion riesgos de alguna de ellas (Porter [ 20 ]). 

Riesgos del enfoque o alta segmentación: 

• El diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado en 
su totalidad y la empresa enfocada se amplía. Esta situación fortalece a los 
competidores que se dirigen al mercado total, permitiéndoles tener mayor 
rentabilidad por producto en un mercado mayor, o bajar los precios acor¬ 
tando las diferencias con el producto enfocado más caro. 

• I ,ns diferencias en los atributos de los productos o servicios deseados entre 
el segmento objetivo estratégico y el mercado total se reducen. 

• Eos competidores encuentran mercados de otras características dentro del 
segmento objetivo estratégico y ponen fuera de foco a la empresa concen¬ 
trarla en dicho segmento. Dividir el mismo mercado utilizando otras carac¬ 
terísticas de los mismos consumidores, en la práctica significa competir en 
el mismo mercado. Por ejemplo, una compañía puede encontrar un segmento 
ríe mercado basado en la edad, jóvenes entre 18 y 30 años, y dirige su cam¬ 
paña publicitaria a ese segmento fundamentada en sus necesidades. Otra 
empresa puede encontrar atractivo, para el mismo producto, un segmento de 
mercarlo ríe estudiantes y apelará a las características del mismo. En este 
r aso, los segmentos se superponen en los jóvenes estudiantes. Aquella que 
triunfe en su propuesta habrá dejado fuera de foco a la otra. 

Riesgos de la diferenciación: 

• II valor, en términos de precios, de los costos que representa mantener las 
d i leí ene i ns con otros productos es demasiado alto como para mantener la 
lealtad ríe marca. 


(,'()) l'uirmi, o¡< di. ni nolii (10) 
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• Cambios en los gustos de los consumidores no apreciando o percibiendo su¬ 
ficientemente las diferencias que el producto le ofrece. 

• La imitación limita la diferenciación percibida por el consumidor. Esta si¬ 
tuación es común en la medida en que el sector industrial madura. Por este 
motivo, en esa etapa del ciclo del producto si no se logran propuestas in¬ 
novadoras que mantengan las diferencias del producto, se cambia a estra¬ 
tegias basadas en el aprendizaje, la eficiencia de los procesos productivos 
y el aprovechamiento de la economía de escala ( 21 ), como, por ejemplo, el 
liderazgo en costos. 

Riesgo del liderazgo en costo: 

• Cambios tecnológicos que convierten en nulas las experiencias o el 
aprendizaje pasado. Por ejemplo, el conocimiento sobre las condiciones que 
posibilitan un rendimiento óptimo de las personas en la línea de montaje se 
anula en parte si se decide la utilización de robots. 

• La capacidad de aprendizaje relativamente fácil y rápido de los apenas in¬ 
gresados en el sector industrial o de los competidores, con capacidad para 
invertir en instalaciones adecuadas a las requeridas por el tipo de industria. 
Esta situación hace difícil mantener el liderazgo, ya que las tecnologías 
aplicadas en función de la estrategia son rápidamente copiadas. 

• La atención fija en el costo descuida la atención de los cambios que se pro¬ 
ducen en el mercado consumidor. 

• El aumento relativo de los costos específicos referidos a la estrategia de li¬ 
derazgo en costo más que proporcionalmente que los costos de otras estra¬ 
tegias puede impedir mantener un diferencial de costo suficiente para com¬ 
pensar las diferencias con otros productos. El aumento de los costos y, con¬ 
secuentemente, de los precios puede cambiar el comportamiento del consu¬ 
midor sensible a los precios. 

Las estrategias que en definitiva se adopten implican muchas veces adoptar c 
implementar ciertas herramientas o cambios para mejorar las prestaciones de la or¬ 
ganización en el contexto que le corresponde. 

Los sistemas técnicos avanzados, la radicación de fábricas en lugares donde se 
pueden aprovechar ventajas en los costos o en la distribución, el establecimiento de 


(2 I) liconumla de rscnln < muido Ion cusios medios a lai'f,o |>la/,o disminuyen al aninenUn la |iiu 
dueeirin, la fundón de |iiodiu i IOil mneslia ii'inlíiiiieiilos crcrienlcN a escala 
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III ('■’) o TQC ( 23 ) son programas que la competencia puede copiar. Los gerentes tien¬ 
den n considerar esos programas como soluciones a problemas específicos en lugar 
de lomarlos como pasos de un programa en una dirección determinada. 


En ambientes turbulentos, el éxito de la estrategia es precisa¬ 
mente la flexibilidad de la estrategia. 


lin ambientes turbulentos, el éxito de la estrategia es precisamente la flexibili¬ 
dad de la estrategia (Ha yes, R. y Pisano, G. [ 24 ]). El éxito radica en poder cambiar la 
rslrnlcgin en armonía con el entorno. 


9,4. ADAPTACION: INNOVACION Y APRENDIZAJE 
EN LAS ORGANIZACIONES 


Inmersos en esa red de interacciones se encuentran los factores generadores de 
opoilunidndes, amenazas y cambios en general, que requieren necesariamente una 
conlimm readaplación de la organización para permitir su continuidad. 


9,4,1. INNOVACION 


IJno de los motivos fundamentales en la creación, modificación o cierre de or¬ 
ganizaciones se encuentra en los cambios del contexto. Muchos éxitos empresarios 
se basaron en el aprovechamiento de oportunidades (Drucker [ 25 ]). Es esencial, por 
lo tanto, aprender y desarrollar distintos mecanismos para detectar los cambios del 
conlcxlo. Descubierto un cambio relevante del contexto, es necesario producir una 


l.’.M .11 T (iiixl in lime- justo a licmpo): es un sistema tic producción basado en ta elaboración de 
ni|(iell(> i|iie se necesita en la cantidad necesaria, en el momento que es necesario; la reducción de inven- 
lío no es uno de sus efectos principales. 

t.’.l) TtX' (Total iliiallly eonnolv. IíIonoIIii de iruluqo que fomenta la calidad como la principal 
pt toi 1 1 1 ni I de lu ii > 1111 h-| 11 i v ¡i lo 1 1 de la pioilun ióu tllili/u técnicas e.sladfsiticas para el control. 

f,M) IIayic'i y l’t'MNo, <ip til en unlulll; 

(,’*i) Dniii'M'M, IV, I a IiwiH'iIi Ion v el i aiii'if Millo Imuivoilor, Sudameiiciinii, Hílenos Aires, lóttfi, 
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transformación en la organización. El cambio de la organización resulta concomitante 
e ineludible con las transformaciones que acontecen en estos tiempos. 

La innovación es un mecanismo de adaptación importante para las organizacio¬ 
nes. A través de las innovaciones se lanzan o mejoran productos, procesos o servi¬ 
cios. 

Es necesario adoptar un diseño de la organización que permita la búsqueda y 
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el contexto. 

La relación entre las variables de la estructura de la organización y la innova¬ 
ción (Robbins [ 26 ]) son las siguientes: 

1. Las estructuras orgánicas influyen de manera positiva en la innovación. Son 
más bajas en su diferenciación vertical, formalización y centralización, las 
empresas orgánicas permiten la flexibilidad, adaptación y gestión cruzada 
que facilita la adopción de innovaciones. 

2. Se asocia una larga duración en los puestos con la innovación. El mejor 
conocimiento sobre el puesto de trabajo permite sugerir mejoras y cambios 
a los procesos. 

3. La innovación se desarrolla mejor donde hay holgura de recursos. La abun¬ 
dancia de recursos permite que una organización pueda adquirir innovacio¬ 
nes, soportar los costos de implementarla y amortiguar los fracasos. 

4. Las organizaciones que facilitan la interacción horizontal y oblicua a través 
de las líneas departamentales tienen mejor desempeño en la producción de 
innovaciones. 

Se observó la presencia de valores culturales similares en las organizaciones 
innovadoras: estimulan la experimentación, toleran los errores y los fracasos. El des¬ 
empeño se mide por la suma de los aciertos y los errores. 

En organizaciones rígidas, con baja tasa de cambios e innovaciones, se observa 
con frecuencia que se premia a la gente por la ausencia de fracasos, en tales culturas 
se eliminan los riesgos y también la innovación. Al respecto, recomienda Drucker ( 27 ) 
no caer en la mediocridad sin riesgos, cosa que sucede cuando por no cometer erro¬ 
res los gerentes no arriesgan. En este caso, no habrá innovación ya que la misma 
implica necesariamente cometer errores. 


(26) Koiihinn, S , ¡iiydiii.iii iimnl. Troritt y práctica, l'iviilii'c llnll, Mi s xÍl‘u, IWo 

(27) I IHIK M K, ri/l I it (‘II IIIlili (Hl 








300 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


I .as organizaciones innovadoras que enfrentan incertidumbre promueven acti¬ 
vamente la capacitación y el desarrollo de sus miembros (Moleon [ 28 ]; Drucker [ 29 ]). 
< 'nuncio los problemas que se enfrentan exceden el conocimiento que pueda conte¬ 
ner una persona, es necesaria la reunión de un equipo de expertos profesionales con 
inuclm capacitación en su disciplina y en las relaciones. 

I lay innovaciones que son el resultado de un “ataque de genialidad”, éstas no 
pueden imitarse, enseñarse ni aprenderse. No hay manera conocida de enseñar a ser 
genio o de aprender a serlo (Drucker [ 30 ]). Es necesario, por lo tanto, adoptar estra¬ 
tegias con la finalidad de obtener la creatividad e innovación necesaria para resolver 
los cambios que exige el mercado y el entorno. Estrategias que a través de un ade¬ 
cuado diseño de la organización, articulada con los procesos de dirección y una cul¬ 
tura favorable, resultará en la flexibilidad que el escenario global requiere. 


9,4,2. APRENDIZAJE 


Dentro del clima incierto que presenta el escenario global, las organizaciones 
con capacidad de aprender indudablemente poseen una ventaja competitiva que di¬ 
ferencia su desempeño respecto del resto. Aprenden de sus éxitos, sus errores y tam¬ 
bién de sus competidores y su entorno específico. 

Se observan ciertas características comunes en las organizaciones que han de- 
Niirrollndo la capacidad continua de adaptarse y cambiar (Robbins [ 31 ]): 

1. Existe una visión compartida de la organización. 

2. I .as personas aceptan la crítica a sus modos de pensar y formas de trabajar 
y están dispuestas a cambiarlos. 

E Eos miembros tienen conciencia de ser una parte relacionada con otras, de 
un sistema mayor que incluye el contexto. 

A. Existe libertad en la comunicación. 

5. Eas personas subordinan su interés personal y los departamentales con el 
objetivo de trabajar juntos y alcanzar la visión compartida de la organiza¬ 
ción. 


(2H) Mochín, op. cit. en nota (9). 
(29) Diuicki'.k, op. cit. en nota (H). 

(10) Dkuc'kük, op. til. en ñola (2S) 

(11) Koiiiiinn, op. vil. en nota DO) 
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En el manejo del aprendizaje dentro de la organización, se deben tener en cuenta 
la estrategia, la estructura y la cultura de la organización. 

La estrategia debe servir para transmitir y motivar a los integrantes de la orga¬ 
nización a una actitud de compromiso con el cambio, la innovación y el mejoramiento 
continuo. 

Desde el punto de vista estructural, se debe incrementar o facilitar la utilización 
de modelo que faciliten la innovación y el aprendizaje. Es esencial el aumento del uso 
de equipos (Drucker, [ 32 ]). Estos equipos facilitan la interacción y la cohesión entre 
las personas. Sus integrantes comparten conocimiento y experiencias. Es importante 
adoptar políticas que favorezcan a los individuos con aptitudes personales para tra¬ 
bajar en equipo. 

Es fundamental que los mensajes que transmitan la dirección y los órganos 
encargados del control y la conciencia de la organización se encaminen a lograr una 
cultura que permita tomar riesgos, a actuar con integridad y propiciar el crecimiento 
personal y de la empresa. 

Para favorecer el aprendizaje y la innovación se utilizan estructuras por equi¬ 
pos conformadas por profesionales de distintas áreas del conocimiento. Estas estruc¬ 
turas utilizan como mecanismo de coordinación de la tarea el ajuste mutuo, lo que le 
otorga flexibilidad y permite compartir el conocimiento necesario para resolver pro¬ 
blemas nuevos y complejos. 

Por el contrario, las organizaciones tradicionales estructuradas como burocra¬ 
cias (Mintzberg [ 33 ]) o funcionales (Drucker [ 34 ]) presentan problemas fundamenta¬ 
les de adaptación: 

1. La división del trabajo, basada en una alta especialización horizontal, favo¬ 
rece el desarrollo de compartimentos estancos con eje en la tarea y objeti¬ 
vos por áreas o sectores. En ambientes cambiantes, los departamentos es¬ 
pecializados horizontalmente están en conflicto permanente, porque la rigi¬ 
dez y complejidad de las normas que los gobiernan dificultan la coordina¬ 
ción de las interdependencias y la compatibilidad de los objetivos. 

2. El énfasis exagerado en la tarea propia y las relaciones competitivas dismi¬ 
nuyen a expresiones mínimas la colaboración. 

L El comportamiento es de reacción frente a los hechos, dirige equivocada¬ 
mente la atención de la administración a la solución de problemas, en lu¬ 
gar de considerar las oportunidades. 


( Dkiicki h, (>/'■ «Tí. i*n nulii (H). 
í 11) Mint/iimmi, ii/i. rli, cu i mili M), 
t i-l) Iiiiiii mui, d/i. i il. en ni>in (Mi 
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9,4,3. INFORMACION 


lin este escenario que se analiza, es necesario procesar una mayor cantidad de 
Información para dirigir las acciones de la organización. Al respecto, se han obser¬ 
vado a lo largo de la evolución de las organizaciones una serie de acciones para des- 
i oinpriinir la cantidad de información que debe analizar la alta gerencia. La implan¬ 
tación ile normas, el planeamiento, la inversión en sistemas de información vertica¬ 
les y la delegación son acciones efectivas que disminuyen la cantidad de cuestiones 
que de olio modo se deberían tratar en la cumbre jerárquica. Con igual finalidad existe 
mui nltcrnativa teórica adicional, la utilización de recursos holgados (Galbraith [ 35 ]). 
I .a misma debe descartarse por la debilidad que representa, frente al nivel de com- 
pelcncin vigente, tener mayor cantidad de recursos para reducir la incertidumbre, por 
ejemplo, no es aceptable que, ante la incertidumbre de las cantidades de productos 
que serán demandadas, acumule inventarios que me aseguren con certeza la satisfac¬ 
ción de cualquier pedido, esa forma de reducir incertidumbre es muy costosa. 

Aun en el vértigo de acontecimientos que enfrenta el gerente, éste debe tener 
liempo suficiente para pensar, para definir una estrategia que aproveche las oportu¬ 
nidades que le brinda el contexto, que mantenga a resguardo sus puntos fuertes, me¬ 
jore los débiles y levanten barreras para evitar las amenazas. 


9,4,4. ALIANZAS 


I .os electos de la globalización influyen de distinto modo en los diversos tipos 
de industria. 

Las empresas responden a la globalización de diferentes maneras: 

• Invirtiendo en nuevas capacidades tecnológicas o de producción que mejo¬ 

ran la productividad por medio de la utilización de mejores conocimientos 
o por un mejor aprovechamiento de la economía de escala. 

■ Reubicando recursos a escala mundial. El gerente ubicará eslabones de la 
cadena de valor ( 3S ) (Porter [ 37 ]) en distintos lugares persiguiendo la mejor 
relación costo-beneficio. 


( l‘i) (¡auiraitu, J., Organitaliontil th'sign: tin Information processing view, Addisson-Weslcy, 
KrmliiiK MA, 1087. 

I.R>) ('iidcna de vnlor: lus ilistintUM lullvidiides de la empresa que le van agregando valor a los re- 
i lusos que irunslbiiiwi Imsla ponerlo» en uumoii del consumidor. 


( VI) l’imiiiii, o/;, til. en nula I Hll 
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• Integrándose a organizaciones más grandes. A través de redes de empresas 
se buscan relaciones sinérgicas de largo plazo basadas en la confianza que 
eviten el comportamiento oportunista. 

• Las alianzas constituyen otro medio eficaz para responder a un entorno cam¬ 
biante. 

La gestión eficaz de las alianzas requiere disciplina en la formación, y el con¬ 
trol operacional y estratégico. 

Las alianzas, en general, tienen por objetivo compartir riesgos, ingresar o am¬ 
pliar el mercado, compartir actividades tecnológicas e innovadoras, dar respuesta a 
restricciones fiscales o gubernamentales. 

Es factible que se generen conflictos cuando las inversiones son asimétri¬ 
cas, principalmente cuando no existe mercado para valorizar los recursos aporta¬ 
dos por cada parte. Por ello es importante el nivel de confianza que se genere en¬ 
tre las partes. 

El nivel de conflicto puede agravarse cuando las empresas que intervienen en 
una alianza pertenecen a culturas diferentes. En este caso, resulta importante la fle¬ 
xibilidad que posean las personas y los equipos de profesionales que se contactan entre 
las empresas. Para ello será útil, además de una cuidadosa selección del personal, 
diseñar incentivos que alienten la cooperación. 


9,4,5. COMPETENCIA 

En este contexto, el comportamiento económico y social de las organizacio¬ 
nes empresarias es principalmente competitivo. La competencia como sistema da 
poco lugar a la cooperación; por lo tanto, la administración de la información dis¬ 
ponible y las acciones de las organizaciones empresarias se interesan fundamental¬ 
mente en lograr ventajas competitivas; no lograrlas implica la mediocridad o el 
fracaso. 

En una competencia generalizada resulta de vital importancia que la empresa 
se concentre en las oportunidades que aparecen con los cambios y sobre las ventajas 
en las que se apoya el éxito de la empresa. Es imprescindible identificar y proteger 
aquellas ventajas competitivas que diferencian a la empresa de los demás competi¬ 
dores. Es igualmente necesario desechar de su cartera de negocios aquellos en los que 
no puede desempeñarse con electividad. Para ello, dependiendo del tamaño de la 
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empresa, se recomiendan las estructuras divisionales (Mintzberg [ 38 ]), descentraliza¬ 
das (Dkiicker [ 39 ]) o de redes (Moleon [ 40 ]j. 

Si el empresario quiere permanecer en el sistema, debe jugar las exigentes re¬ 
blan que éste propone. Las empresas se enfrentan en ambientes competitivos buscando 
teiilubilidad de distintos modos y variada intensidad, enmarcando sus decisiones en 
dileieiiics culturas y sistemas de valores. Extrañamente, muchas veces el conjunto 
tu luu en forma diferente que las preferencias individuales. Las reglas de la compe- 
[lom ia y las normas del mercado condicionan las decisiones. Se ve claramente en estos 
Misos como el contexto influye en el comportamiento del empresario. La organiza¬ 
ción rmpiesaiia que quiere competir y promover cualquier cambio debe asegurar 
ii imero su supervivencia; en este sentido, el dirigente debe buscar respuestas efecti¬ 
vas, Innovadoras y creativas para salvar las dificultades y aprovechar las oportunida¬ 
des que le presenta el contexto. 

Dentro del marco de los objetivos empresarios, la rentabilidad juega un papel 
uedominante como antecedente para el cumplimiento de su finalidad. Y en la bús- 
Itieiln de la mayor rentabilidad se buscará la eficiencia de los recursos dentro de un 
narco ríe calidad establecida, o sea, utilizar menos recursos o hacer economía en los 
,'oslos y la electividad en las ventas, es decir, identificar con precisión cuál es el 
niiximo valor que el cliente está dispuesto a pagar. 

l’or este motivo, cuando el consumidor no es efectivo señalando con claridad 
uin preferencias sobre cuestiones referidas al bien común (por ejemplo: ecología y 
tegnriilnd industrial), el Estado debería vigilar la actividad y propiciar un cambio 
.'liliiirnl que valorice y evidencie esas preferencias individuales. Si el consumidor no 
fNlrt dispuesto a pagar un plus por un proceso industrial que cuide su ambiente, de¬ 
n-i lí ser el listado quien controle la actividad hasta que se produzca un cambio cul- 
iii ni que lo valore. 


9,4,6. GESTION Y DIRECCION 


I .os gerentes en este escenario ya no se evalúan por la cantidad de personal que 
llenen n su cargo, sino por la complejidad de su trabajo, la información que usan y 


( IH) MiNr/niiRG, o/>. cil. en nota (4). 
I IV) Dkiickiír, op. cil. en ñola (K). 
(•III) Moi.kon, n/>. ril. en ñola (V), 
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generan, y los diferentes tipos de relaciones que se necesitan para hacer el trabajo 
(Drucker [ 41 ]). 

Se difunde el trabajo libre de jerarquías. El gerente se debe adaptar a la labor 
con personas que trabajen para él, pero que no serán sus empleados. Se debe enco¬ 
mendar tareas a terceros cada vez que sea posible, cuando la actividad o proceso no 
se corresponda con las actividades esenciales de la empresa. Las retribuciones basa¬ 
das en la producción y la calidad incentivan un desempeño más efectivo que un sis¬ 
tema de relación de dependencia con salario fijo. 

El gerente es responsable de dirigir el cambio hacia una organización chata. Con 
menos niveles jerárquicos. 

La tecnología está cambiando muy rápidamente, al igual que los mercados y las 
estructuras. Las organizaciones no permanecerán en el tiempo como antes. Las fusio¬ 
nes, las escisiones, las alianzas, las quiebras y la creación de nuevas empresa hacen 
necesario que el individuo tenga que diseñar su vida alrededor de una organización 
temporaria. El gerente debe manejar su propia carrera, independientemente de una 
empresa particular. 

Ya no es suficiente que el gerente sea una persona instruida, importan las apti¬ 
tudes individuales con respecto a si le gusta la presión, la firmeza cuando las cosas 
son duras y confusas, cómo capta mejor la información, leyendo, hablando o miran¬ 
do gráficos y números. La empatia es una aptitud práctica, imprescindible para logra 
un buen desempeño en esta actividad de relaciones y ambigüedades. La universidad 
por lo general no prepara al dirigente en estos aspectos (Drucker [ 42 ]). 

La evaluación de desempeño es un eficaz instrumento para motivar a la gente. 
Es inconveniente evaluar al personal por sus títulos. Se la debe evaluar por su des¬ 
empeño, el aporte concreto a los resultados de la empresa. 

Los directivos y gerentes necesitan el manejo de ciertas herramientas básicas 
para su desempeño, éstas son: 

• La decisión. 

• La comunicación y motivación. 

• La negociación ( 43 ). 


MI) I)hiii'Ki:h, I’., Iliirvni'il llusiiicss Keview, 1093. 

(■13) IIhiicki.h, ¡lujan ñola (>ll), 

(•U) Ttalmlas ru osla minina ultra |»>i ( Iomks. Pin .ah, ; (Ionaai ir/. I’ahii i a, O; Siiiain!, .1.1, y 
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No debe dejarse en manos de los especialistas en computación la decisión so¬ 
né qué información es necesaria para hacer los trabajos y qué información se gene- 
n a pin (ir de ellos. La información basada en la computación tiende a centrarse de- 
unsiudo en la información interna y en aquello que se puede expresar en números, 
vio lienc en cuenta las fuentes externas de información, los clientes o la información 
lohre variables cualitativas importantes. 

I I gerente es responsable por la información que necesita y la que genera por- 
pie es su principal herramienta de trabajo y la de los demás. Es ardua la tarea de 
>iu oiilrnr la información necesaria dentro de toda la información disponible, pero debe 
‘euli/.urse, es necesario encontrar un mecanismo que filtre la información. 

Pin a saber sobre información, se comienza por aprender qué es lo que hay que 
inbei. Se debe comenzar con el trabajo específico, qué información es necesaria para 
vnli/arlo. 

lin este escenario global, el conocimiento es poder, pero dura poco la exclusi¬ 
vidad. lil poder residirá en transmitir información para hacerla productiva, no escon- 
leila, el conocimiento debe generar conocimiento con mayor rapidez que la compe- 
encía. A cualquier nivel, el personal basado en el conocimiento debe hacerse enten- 
lei, y el gerente, cualquiera sea el campo del que provenga, debe estar ansioso por 
•ntender a los demás, esto es empatia. 

I .os ejecutivos deben ser capaces de sintetizar los conocimientos transmitidos 
mi distintos profesionales. 

I ,a mayoría del trabajo del futuro se efectuará por medio de equipos, con gen- 
e altamente capacitada de la propia organización y participación de proveedores y 
lientos. 

Para construir organizaciones que logren sus objetivos, hay que reemplazar el 
milei por la responsabilidad y la confianza. 

El mayor desafío que enfrentan los gerentes de los países desarrollados del 
inundo es aumentar la productividad de los trabajadores, del conocimiento y de los 
sei vicios (Diuji.'KUR [ 44 ]). La efectividad en la resolución de ese desafío incidirá en el 
desempeño de las organizaciones, en las personas que las componen y en el estado 
liiliuo de la sociedad. 

Una organización basada en la información precisa muchos menos estratos 
administrativos que el modelo tradicional de comando y control. Es necesario dise¬ 
ñar estructuras chatas, esto se logra utilizando personal profesional altamente capa¬ 
citado, y otorgándole suficiente autonomía para desarrollar su trabajo. 


(■M) Diuhmii. I 1 ., Ilnminl Itinliu'iai Ut-vicw, l‘*‘l| 
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9,5. CONCLUSIONES 


En esta situación imperante se recomienda retener sólo los activos productivos, 
formar equipos de trabajo pequeños, con mayor entrenamiento y estabilidad. La bús¬ 
queda de productividad de las personas se debe realizar sobre la base de la capaci¬ 
dad y habilidad que poseen. Nada se construye sobre las debilidades y carencias. 

Las estructuras en este contexto deben aprender a aprender, desarrollar habili¬ 
dades para reconocer y adaptarse a estas nuevas exigencias. Es importante que la 
organización base sus relaciones internas y externas en la confianza que da el con¬ 
tacto frecuente. 

En muchas empresas antes exitosas se pretendió cambiar infructuosamente cuan¬ 
do el fracaso y la ruina estaban muy cerca. El éxito de una forma de accionar crista¬ 
lizó en una estructura extremadamente rígida que repitió un comportamiento cuando 
el entorno pedía otro. 

La innovación y la creatividad deben ser incentivadas de modo que permitan 
la necesaria adaptación de las empresas a los innumerables cambios del entorno. 

No debe descartarse la utilización de recursos humanos temporarios y de tiempo 
parcial para la nivelación de las cargas de trabajo estacionales o imprevistas, de este 
modo se dota a la organización de la flexibilidad necesaria para estructurar sus re¬ 
cursos humanos en correspondencia con las exigencias del contexto. 

Para no perder contacto con la vanguardia tecnológica, se deben desarrollar y 
utilizar lazos con los proveedores mundiales de tecnología de última generación. 

La competencia obliga a la disminución de los costos por medio de incremen¬ 
tos en la productividad, con este fin, la aceleración de los ciclos productivos puede 
jugar un papel importante aumentando la absorción de los costos fijos y la terceriza- 
ción ( 4S ), flexibilizando los costos. 

No es suficiente la voluntad del cambio, también es necesario que se activen 
mecanismos de detección oportuna de los cambios de las variables del contexto. A 
veces, aun con la voluntad de reaccionar frente a los cambios, las dificultades en las 
percepciones —naturales del ser humano— no permiten una oportuna reacción. Con¬ 
fiar en la intuición o confiar en la buena fortuna puede llevar a cualquier organiza¬ 
ción a la ruina. 


(>IS) Trien i/m'iaii n ftiiheniilinlm Ion ii ouixmurlnx: cncnrgiir ii uwihh olpnnu finm, imienin a 
••n virio cim rtMiilniriá» IiiiniiiIíi ni ln eulliliiil y |iinilnri ion. 
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I ais nuevas estructuras de las organizaciones, en general, tienden hacia la dis- 
nimición de tamaño y al establecimiento de enlaces externos con proveedores y dis- 
li ibuidorcs. Se busca eliminar los estratos intermedios de las estructuras, aquellos 
niveles que tienen como fundamento de su existencia la coordinación y la planifica- 

i oii. 

lisias estructuras más pequeñas están vinculadas por medio del mercado, y no 
|ioi medio de una planificación central. De este modo, se adquiere mayor flexibili¬ 
dad y adaptación. Se soluciona el problema de asignación de gastos generales y la 
consecuente dificultad en la evaluación del desempeño de las grandes estructuras. 
Disminuyen los costos de coordinación, ya que el eje coordinador es el mercado. 

lista es la organización inteligente. Con capacidad para identificar y reaccionar 
ante los cambios del contexto, reestructurar sus recursos, desarrollar nuevas capaci¬ 
dades. Una organización que aprovecha los cambios como oportunidades de nuevos 
negocios o mejoras competitivas. El control se ejerce con la posesión del paquete 
accionario. Aunque resulta tentador, es importante no intervenir en las decisiones de 
las unidades. El regulador es el entorno que la rodea (Moleon [ 46 ]). 

Olí a de las respuestas observadas en relación con el diseño de las organizacio¬ 
nes se refiere a la integración productiva en regiones con ventajas en la utilización 
de recursos de bajo costo y la precisión en el ámbito de comercialización. Se apro¬ 
vechan también en un plano financiero las ventajas relativas regionales con respecto 
a los impuestos y al movimiento de capitales. 

En estos ambientes globales hay espacios para grandes organizaciones forma¬ 
das por oirás más pequeñas en estructura de redes y para pequeñas y medianas em¬ 
presas muy diferenciadas que satisfacen necesidades muy específicas locales o regio¬ 
nales. 

Las estructuras de las organizaciones deben subordinarse a los objetivos de la 
01 gañización y adecuarse a las circunstancias que la rodean. Existe un diseño reco¬ 
mendable para cada situación. Cada organización atraviesa distintas circunstancias en 
relación con el mercado, los competidores, la tecnología, la economía, los proveedores 
de insumos, el sistema jurídico, etc. El gerente eficiente tiene la responsabilidad de 
conducir su compañía hacia los objetivos predeterminados; para conseguir esa meta, 
deberá ajustar la estructura y los procesos a los requerimientos de la situación del 
momeiilo, y en muchos casos anticipar o promover los cambios que serán necesarios 
cu el futuro. 


(>' 16 ) Moi.üon, n ¡>. di. en noln Cfi. 
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Frente a la cantidad y velocidad con la que se suceden los cambios y su infor¬ 
mación correspondiente, será vital recurrir a mecanismos efectivos de selección de 
información pertinente a los intereses de la organización. En este sentido, es necesa¬ 
rio capacitar al personal para que genere información útil, de esta manera se ahorra 
tiempo en la búsqueda de datos relevantes. 

En medio de una gran cantidad de problemas a enfrentar, el ejecutivo deberá 
aprender a concentrarse en las cuestiones importantes, aun tomando el riesgo de re¬ 
legar definitivamente los asuntos postergados, afrontando la posibilidad de que va¬ 
ríen en el tiempo el orden de importancia de los temas según transcurren los sucesos 
del entorno. 

El gerente debe enfrentar el fenómeno de la globalización con la mente abierta 
y los sentidos atentos a los cambios, para reaccionar rápidamente con el fin de sacar 
provecho de los mismos. 

El ambiente globalizado exige excelencia; para lograrla, es necesario concen¬ 
trarse y no diluir esfuerzos en lo que no resulta competitivo. 

Por último, en este mundo globalizado cada individuo es un protagonista, la 
dirección de este fenómeno está determinada por las acciones de toda la sociedad. El 
conjunto de decisiones individuales establecerá los destinos de la globalización. 





310 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


9,6. BIBLIOGRAFIA 


Hum a. E. y Sarin, R„ Modern production-operations management, John Wiley 
■Vf Sons, Ningapur, 1987. 

Dkiickiík, P., La gerencia, tareas, responsabilidades y prácticas. El Ateneo, 
Iludios Aires, 1992. 

Dkiickiík, P„ La innovación y el empresario innovador. Sudamericana, Buenos 
Aires. 1986. 

Dkiickiík, P., Harvard Business Review, 1991. 

Dkiickiík, P., Harvard Business Review, 1993. 

( ¡ai.hkaitii, J., Organizational design: an Information processing viewf; Addis- 
Non Wesley, Reading MA, 1987. 

IIayiís, R. y Pisano, G., Harvard Business Review, 1994. 

Kat/, D. y Kahn, R., The social psychology of organizing, Wiley, Nueva York, 

1978, 


Miiiís, R. y Sow, C., California Management Review, 1984. 

Min i /.iii¡K(¡, H., La estructuración de las organizaciones, Ariel Economía, Bar¬ 
celona, 1993. 

Gomiíz Bulad y otros, Incursiones en management, ensayos sobre gestión. Cima 
Profesional, Buenos Aires, 1996. 

Puktiík, M., Estrategia competitiva, Rei, Buenos Aires, 1992. 

Roiiuins, S., Comportamiento organizacional. Teoría y práctica, Prentice-Hall, 
Milico. 1996. 

Iíiomi’son, A. y Strickland III, A., Dirección y administración estratégicas, 
Addison Wesley, Wilmington, Delaware, 1994. 

Wn i iamson, O. y Winter, S., La naturaleza de la empresa. Orígenes, evolu¬ 
ción v desarrollo, FCE, México, 1996. 





Segunda parte 


Sistemas 











Capitulo 10 
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10,1. LA TEORIA DE SISTEMAS 


Muy seguro de que estaba transfiriendo conocimientos valiosísimos, enseñaba 
a mis alumnos que la Teoría de Sistemas aportaba conocimientos tales como: 

• Los sistemas son entes complejos compuestos de partes que interactúan y 
que se encuentran vinculadas entre sí por una estructura. 

• La estructura es la que da coherencia al conjunto y constituye el rasgo dis¬ 
tintivo de los sistemas. 

• Aun cuando las partes sean exactamente iguales, no puede hablarse de sis¬ 
tema sin estructura. La suma de partes sin estructura es un conglomerado 
amorfo. 

• El concepto de sistema es sumamente amplio, pues involucra a modelos fí¬ 
sicos (tangibles) y a creaciones ideales (teorías). Dentro de la categoría de 
los primeros se encuentran unidades mecánicas y organismos vivos, mien¬ 
tras que son exponentes de los segundos los teoremas matemáticos y los 
modelos filosóficos. 

• El “funcionamiento” de los sistemas tiene una cierta lógica que está íntima¬ 
mente ligada a la conformación de su estructura. El concepto de “funciona¬ 
miento” difiere según los distintos tipos de sistemas. 

• En algunos sistemas, la configuración es única y estricta. Si ella no se res¬ 
peta, no existe el sistema y, por lo tanto, el mismo no funciona. Es el caso 
de un teorema matemático o de un reloj. 

• En oíros casos, existen tolerancias dentro de las cuales el sistema funciona 
con diferentes grados de eficacia. Los seres vivos y los organismos socia¬ 
les son ejemplos de estos sistemas. 
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• Para explicar el funcionamiento de estos sistemas se ha desarrollado el con¬ 
cepto de “equilibrio dinámico”. El sistema subsiste en diferentes situacio¬ 
nes y produce respuestas más o menos eficaces según la situación de equi- 
librio que se ha podido lograr. 

• Aun en sistemas con “equilibrio dinámico” el margen de cambio no es in¬ 
finito. Cuando se superan las posibilidades de desarrollar equilibrio, el or¬ 
ganismo se rompe y desaparece. 

• La existencia de la estructura vinculante hace que cualquier acción que se 
desarrolle sobre una parte del sistema se transmita al conjunto. Un grupo de 
pelotas dispersas no es un sistema; si esas pelotas se ligan con una cuerda, 
se conforman como un sistema. Una patada aplicada a una pelota suelta no 
produce efecto sobre las demás; la misma patada pegada a las pelotas uni¬ 
das hace que el conjunto se desplace hasta lograr un nuevo posicionamien- 
lo, pero todas las pelotas relacionadas. 

• I ,os sistemas son jerárquicos, insertándose unos en otros sin tener límites de¬ 
finidos. Lo que constituye parte para un sistema puede, a su vez, ser siste¬ 
ma de jerarquía menor compuesto de partes. El sistema nervioso central de 
un ser humano no cabe duda de que es un sistema; sin embargo, como tal, 
se integra como parte del organismo humano en general. 


10,2. LA CULTURA ORGANIZACIONAL 


Una vez que había explicado muy convencido los conceptos desarrollados en 
el punto anterior, la pregunta inteligente de un alumno me llamó a reflexión. “Señor 
si cualquier cosa es un sistema y todo lo expresado se aplica a ellos, qué tiene que 
ver lo explicado con la realidad cotidiana de las organizaciones y empresas en las que 
esperamos aplicar lo que estamos estudiando?” 

Muy preocupado, no por la pregunta, pero sí por la falta de coincidencia entre 
las visiones de profesor y alumno, intenté explicarme la situación. El desencuentro, 
mii chula, se habría originado en mi incapacidad para lograr que se comprendiera lo 
que estaba enseñando. 

lis por ello que me propuse desarrollar en particular el tema y en función de ello 
elaboré los conceptos que expongo a continuación. 

• Durante el proceso de enseñanza muchos conocimientos son transferidos a 
los alumnos. La mayoría de ellos se pierden y son efímeros por ser temas 
de detalle o técnicas que son superadas por el tiempo. Sin embargo, y en 






CAP. 10 - INTRODUCCION A LA PROBLEMATICA DE LOS SISTEMAS 


317 


forma residual, se van fijando conceptos que son permanentes y que forman 
la “cultura” del individuo. 

• La cultura, así entendida, constituye el bagaje de pensamientos que se in¬ 
corporan en forma permanente y que subsisten aun cuando se haya olvida¬ 
do todo lo que se estudió. 

• Cuando el individuo pasa a desempeñarse en su vida activa, ya sea como 
profesional, empleado o directivo, la cultura adquirida le permite encarar su 
trabajo hablando el idioma y manejando los conceptos básicos que regulan 
su desempeño. 

• La cultura le servirá para efectuar el planteo estratégico. En la solución de 
los temas diarios tendrá que recurrir a diferentes fuentes de información para 
acopiar conocimientos detallados y actualizados, que harán instrumental el 
planteo básico. La cultura le servirá aun para conocer dónde puede obtenerse 
la información. 

• El planteo efectuado resulta aplicable a cualquier área del conocimiento. En 
muchas actividades esta forma de pensamiento se ha consagrado observán¬ 
dose un comportamiento normalizado de los individuos. Tal es el caso de 
la especialidad de auditoría en la profesión de contador público. 

• Por el contrario, en materia de diseño de sistemas de información, es posi¬ 
ble apreciar verdaderas aberraciones por desconocer las más elementales 
normas que se derivan de la aplicación de la teoría de sistemas. 

• Sin embargo, y sobre todo en la órbita pública, esas aberraciones obedecen 
a las particularidades que tienen los sistemas de información. En efecto, los 
sistemas son los que permiten que decisiones adoptadas en la cúspide se 
materialicen por múltiples operaciones que se ejecutan en la base y dan por 
resultado el desarrollo de la actividad que es leitmotiv de la organización. 

• Los órganos políticos definen estrategias. Sobre la base de las mismas de¬ 
ben diseñarle los sistemas. Por falta de conocimiento muchas veces los ór¬ 
ganos políticos definen estrategias complejas, cambian frecuentemente las 
mismas o pretenden implementaciones inmediatas. Todo ello redunda en un 
funcionamiento ineficiente que puede, en determinadas circunstancias, de¬ 
rivar en situaciones caóticas. Valga como ejemplo el tránsito en la ciudad 
de Buenos Aires. 

• No solamente la ignorancia está en los estratos políticos. Muchas veces las 
violaciones se producen en los niveles técnicos que por no tener la “cultu¬ 
ra organi/acionar necesaria se embarcan en complejos proyectos con fallas 
elementales ríe concepción, por desconocimiento de los principios de la 
Teoría tic Sistemas 
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En función de los temas expresados, y respondiendo a la inquietud planteada 
por el alumno, es que desarrollamos los principios que la Teoría de Siste¬ 
mas aporta a la cultura organizacional, marco imprescindible para otorgar 
lógica y eficiencia a cualquier proyecto de desarrollo de sistemas. 


10,3. LA TEORIA DE SISTEMAS APLICADA 
A LAS ORGANIZACIONES 


Denominamos “principios aplicables al desarrollo de sistemas” a aquellas re¬ 
tas que surgen de la Teoría de Sistemas. Esta es un conjunto orgánico de ideas arti- 
¡ulmlas en el plano teórico. 

A naves de los principios es que se pretende aprovechar prácticamente el de- 
IutoIIo teórico. 


10,3,1. PRINCIPIO DE LA INTERRELACION 


I a estructura es lo que da coherencia y existencia al sistema mismo, pero a su 
r/ constituye el limitante máximo a los cambios que pretenden introducírsele a él. 

Al actuar como polea de transmisión, la estructura determina que cualquier 

Í ción que se desarrolle sobre una parte del sistema afecta automáticamente al con¬ 
ato 

Toda vez que se propicien cambios en alguna parte del sistema, deben tenerse 
cuenta no sólo las modificaciones que se producen en el funcionamiento del sis- 
liua por los cambios deseados, sino también las alternativas no contempladas que 
(reían al conjunto, pudiendo dejar al sistema en condiciones de operatividad más 
Alicientes que la posición original. 

En el caso de sistemas físicos o mecánicos, o aun biológicos, con un adecuado 
nociniiento técnico se pueden llegar a predecir, con un bajo porcentaje de error, la 
milicia del sistema ante los cambios que se proponen. Es más, los sistemas se ade- 
an al cambio sin necesidad de aprendizaje, sino simplemente como respuesta a la 
ion desarrollada. La reparación de un reloj, un proceso de reacción química o el 
linimento de un resfrío son ejemplos de respuestas de sistemas a agentes externos 
|r accionaron sobre ellos. ■ 

Cuando los sistemas son sociales, es decir, involucran a seres humanos que 
luán en grupos de al'inidail, convivencia o inlerés, la repercusión de los cambios 
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resulta muchUfino más aleatoria. Un cambio en las reglas de interacción produce 
electos previsibles o imprevisibles, según las conductas individuales o colectivas que 
se produzcan como reacción frente al cambio. 

En estos casos, el estudio referente al sistema no sólo debe involucrar a las 
características técnicas del cambio en sí mismo sino también evaluar las posibles 
conductas de los partícipes. En esas condiciones es tan importante la modificación 
propuesta como la forma en que se la implementa para lograr la adhesión, o por lo 
menos la no oposición, de las personas y grupos de la organización. 

Un párrafo aparte merece el tema de los intereses personales o grupales; cuan¬ 
do algún grupo o persona usufructúa la organización en provecho propio, ya sea a 
Iravés de maniobras ilícitas o utilizando prerrogativas que no los obligan a esforzar¬ 
se en su trabajo, cualquier cambio es resistido aun con violencia. En estos casos no 
es posible lograr consenso, sino que las modificaciones deben implementarse con la 
cuota de poder necesario para vencer a esos intereses. 

Finalmente, cabe remarcar que los sistemas sociales dependen de la acción de 
los actores que los componen; cada individuo aprende su rol y lo ejecute según una 
iiilina que se transforma en costumbre. Para alterar esa costumbre debe enseñarse a 
cada persona las nuevas formas de trabajo y conseguir que con capacitación y entre¬ 
namiento la internalicen y la transformen en rutina. A diferencia de un sistema físi¬ 
co en el que el cambio se logra produciendo la modificación con una respuesta mecá¬ 
nica inmediata, en los sistemas sociales se requiere desarrollar un proceso que se ex- 
liende en el tiempo durante el cual deberá enseñarse a las personas y conseguir que el 
accionar de las mismas se adecúe a las nuevas características del sistema modificado. 


El principio de interrelación nos dice que cualquier cambio en 
un sistema produce mutaciones deseadas y no deseadas. En un 
sistema físico, las consecuencias pueden ser fácilmente evalua¬ 
das; en un sistema social son mucho más aleatorias y difíciles 
de prever. Además, en los cambios en los sistemas sociales se 
requiere lograr consenso y desarrollar la tarea en el tiempo 
para conseguir que la gente internalice las nuevas rutinas y 
trabaje eficazmente con el nuevo sistema. 


10,3,2. PRINCIPIO DE JERARgUIZACION 


I ,ns sistemas son jerárquicos, es decir, se insertan unos en otros. Las partes que 
i oníoi mun un sistema de orden superior son a la vez sistemas que involucran partes 
ile tía rango inferior, lista cadena se prolonga infinitamente hacia arriba y hacia aba 
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jo sin tiue puedan establecerse límites naturales que aislen un sistema en particular 
del lodo. 

lisia característica de los sistemas constituye una clara limitación a los inten- 
Ion de producir cambios en los mismos; si por el principio de interrelación deben 
ntudi/nrsc lodas las relaciones que presenta un sistema para prever las derivaciones 
dr las modificaciones previstas y por el de jerarquización debe extenderse el análi¬ 
sis hasta el infinito, no existiría posibilidad práctica de producir ningún cambio. 

I’ara hacer posible la adecuación de sistemas a pautas deseadas, se ha desarro¬ 
llado la técnica de fragmentación con fijación de límites. Estos límites permiten ais¬ 
lar el sistema en estudio y desarrollar sobre él las tareas de investigación y prueba 
que fueron necesarias para evaluar consecuencias deseadas e indeseadas del proceso 
de cambio ('). 

I .os límites que se establecen son arbitrarios y responden a una creación inte¬ 
lectual. lil único sustento real del límite convencional es la regla que emplea el ana¬ 
lista separando, en los puntos de menor interacción, lo que debe considerarse parte 
del sistema y lo que se excluye de él. 

Que los límites a fijar sean arbitrarios no significa que puedan establecerse en 
cualquier lugar. De la habilidad en concretar límites, tarea preliminar en cualquier 
trabajo de sistema, dependerá que el trabajo no sufra inconvenientes por haberse 
abarcado demasiado o ser excluidas interrelaciones pertinentes. 

Existen dos tipos de límites: externos e internos. 

Son externos los que enmarcan en su interior al sistema que se quiere aislar. Por 
ejemplo, cuando se pretende acotar el sistema de abastecimiento sus límites externos 
usuales son en el extremo inferior la “determinación de la necesidad de compra con 
el ingreso del pedido de necesidades” y como límite superior “la aprobación de la 
mercadería ingresada con la emisión y distribución del aviso de recepción”. Se ex¬ 
cluyen del sistema la forma en que se detecta la necesidad de compra y el proceso 
de coulrol, registro y pago de la factura de compra; por el contrario, se involucran 
dentro del sistema los procesos tic localización de proveedores, pedido de cotizacio¬ 
nes, colocación de la otilen de compra, seguimiento de entrega, recepción y control 
,le i alitlail de la meo min ia recibida. 

Son intentos los .limites que aíslan un sistema dentro de otro. Respecto del sis¬ 
man aislado, no se investigan la nalnode/.a de los procesos que ocurren dentro de él; 
pule sistema se t mu» o t mito "caja negra" y lo único que importa es definir las sab¬ 
ias que se piotlia en ante cada impulso de entrada. 


11) I lil violo lilHMsIia, el 11| Vlt ñnim I l't ki i , snllii tire ir que los pigmeos del A trien se coiníni) » 
i» cU'limnsi, peto lo Imrltin il¡> n pi'tlnm* 
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El concepto de caja negra es frecuentemente empleado por el ser humano, aun 
cuando en muchas oportunidades se lo hace sin tener conciencia de ello; por ejem¬ 
plo, cuando accionamos la mayor parte de los interruptores de los aparatos del ho¬ 
gar estamos empleando el concepto de caja negra. Ante el accionamiento puede en¬ 
cenderse o apagarse el artefacto sin que podamos explicar por qué ello ocurre, excepto. 
por la respuesta pueril de que aprendimos que accionando la perilla (entrada) se pro¬ 
duce el encendido o apagado (salida). 

Sin embargo, muchos analistas no lo han incorporado en su arsenal de herra¬ 
mientas, perdiendo mucho tiempo en investigar procesos que podrían ser integrados 
simplemente por la noción de input-oulput. 

Los procesos computarizados, gobernados por los sistemas operativos que alojan 
y muestran los datos de archivo, son ejemplos clásicos de caja negra y se insertan en 
los sistemas administrativos con precisos límites internos. 

Los límites internos y externos pueden combinarse dando como resultado un 
sistema acotado del contexto que dentro de él tiene subsistemas que no se analizan 
y su inserción en el sistema se logra por el principio de caja negra. 

Tres son las razones que justifican la fragmentación de sistemas para su análi¬ 
sis y racionalización. 

La primera es de orden técnico: si no se fragmentase el sistema y se pretendie¬ 
se estudiar el todo, el tiempo que se insumiría en relevar y conocer sería tan grande 
que cuando se completase el mismo ya podrían haber cambiado las condiciones de 
operatividad y estar desactualizadas las conclusiones y medidas de cambio que se 
ni onsejaran. 

Una segunda razón es política: todo estudio de sistema está avalado por algu¬ 
na anim idad que es la que le da el sustento “legal”. Cuando el tiempo transcurre y 
nú existe ningún logro que mejore las condiciones de operatividad del sistema, el 
lespnldo político se resquebraja y con él la posibilidad de implementarlos cambios. 

I I respaldo político no es necesario sólo para imponer medidas, sino como medio de 
logiar aceptación por el solo hecho de que exista. 

finalmente, una tercera razón, es la de tipo motivacional. 

La implementación de cambios en los sistemas debe hacerse con el apoyo de 
lu gente que opera los mismos; es imposible pensar que una instalación exitosa pue¬ 
de hacerse con la oposición de todo el personal; el apoyo político servirá para cam¬ 
biar alguna persona conflictiva y para que la gente sienta que la Dirección promue¬ 
ve los cambios. Es por ello que el analista debe ganarse el apoyo de la gente y ello 
se logra cuando las modificaciones que se ponen en marcha resultan positivas para 
la empresa y el accionar de su personal. Las posibilidades de captar apoyo están re 
Ineiouadas con los hechos ruin idos que produzca el analista. Lhi largo tiempo sin 
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mostrar resultados disminuye el interés de los empleados y resquebraja su deseo de 
cooperación. 


La fragmentación es una necesidad técnica, política y motiva- 
cional. Los límites que aíslan un sistema son una creación in¬ 
telectual y pueden ser externos o internos. El conocimiento de 
que hay que fijar límites y la habilidad de establecerlos son dos 
elementos que no deben faltar en la cultura organizacional del 
analista. 


10,3,3. PRINCIPIO DE ORGANIZACION 


Iniciaremos este punto abordando dos dichos de uso corriente. 

lil primero dice que “si en una organización algo puede salir bien o mal y que¬ 
da la acción librada al azar, seguramente el resultado es que va a salir mal” ( 2 ). El 
segundo dicho se refiere a que “el hombre es un animal de costumbres”. 

Con estas sentencias se quiere presentar muy claramente el hecho de que los 
sistemas deben ser proyectados e implementados siguiendo una línea de pensamien¬ 
to racional. Algunos sistemas no son planificados expresamente, pero se van cons¬ 
truyendo en el tiempo y logran un funcionamiento eficaz con gente que por tradición 
fue aprendiendo pautas adecuadas de gestión. 

Sin embargo, cuando ello no es así y se requiere promover mejoras en el fun¬ 
cionamiento, no se logran con órdenes tajantes y terminantes o reuniones multitudi¬ 
narias. 

I.a evasión fiscal, el ordenamiento del tránsito urbano de la ciudad de Buenos 
Aires y la maraña del sistema judicial argentino son pruebas palpables de lo afirma¬ 
rlo más arriba. 

Además de no ser posible el cambio racional sin un estudio previo, tampoco lo 
es su implementación instantánea; los sistemas son operados por personas que ante 
cualquier cambio manifiestan su incomodidad, y requieren un tiempo de adaptación 
V entrenamiento. 

I.oprai poner en luncionamienlo un nuevo sistema o cambiar uno existente, lo¬ 
grando una versión elieil/., requiere cubrir las siguientes etapas: 


i/) ('oiuuitlo vmuu "luy tlr Mmjtltr 
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a) Conocer a priori los rasgos del sistema. 

No es suficiente el relevamiento para tomar conocimiento del sistema; a tra¬ 
vés de él se ponen de manifiesto las características de lo existente, con sus 
defectos y problemas. El conocimiento, por experiencia anterior o acceso a 
la doctrina o a aplicaciones exitosas, es imprescindible para tener como mar¬ 
co de referencia de lo “que debe ser” en contraposición con lo que “realmen¬ 
te es”. 

b) Relevar las condiciones en que funcionará o funciona el sistema. 

En esta etapa se busca conocer las particularidades operativas que el siste¬ 
ma asume en la empresa, con sus características y, en lo posible, sus debi¬ 
lidades. El relevamiento tradicional, con encuestas y entrevistas, no resulta 
un medio adecuado para obtener información sobre el sistema, sobre todo 
cuando las mismas se dirigen a niveles superiores y medios de la organiza¬ 
ción. La versión que usualmente se obtiene de esas personas probablemen¬ 
te es de “como debería ser el sistema” en lugar de la de lo “que realmente 
es”. Las entrevistas al personal que opera directamente el sistema, la revi¬ 
sión concreta de períodos acotados de operaciones y la observación directa 
son los medios idóneos de tomar conocimiento de los sistemas. 

c) Planificar los cambios y el nuevo sistema resultante. 

La planificación de un sistema involucra identificar los cambios, enunciar 
sus principales características y formular un modelo que los incorpore. Cada 
cambio debe tener un fundamento que lo avale y el conjunto de caracterís¬ 
ticas y modelo deben acompañarse con una explicación en función de los 
resultados esperados. 

d) Consensuar con la gente que operará el sistema los rasgos del mismo, acep¬ 
tando sugerencias y observaciones. 

El modelo propuesto debe someterse a discusión con autoridades y mandos 
medios de la organización. El proceso de crítica es sumamente importante 
no sólo porque alerta sobre puntos omitidos o erróneos del modelo, sino 
porque, al incorporar la opinión de los usuarios, se logra un alto grado de 
participación y consenso. 

e) Normatizar el sistema redactando instrucciones dirigidas a los usuarios en 
términos que sean comprensibles para ellos, y operativas en su uso. 

El manual de procedimientos, herramienta con la que se implementará el sis¬ 
tema, es un elemento de consulta imprescindible, pero no debe ser un cuerpo 
literario, sino una guia con modelos que puede seguir el usuario en lu eje 
eución de sus lateas, 
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(’) Capacitar a la gente que va a operar el sistema, mediante cursos, explica¬ 
ciones personales y pruebas de sistema. 

g) Comunicar a toda la organización los cambios que se operarán y las fechas 
en que ellos ocurrirán. 

Ii) efectuar un seguimiento de la implementación para corregir las desviacio¬ 
nes en el accionar de la gente enseñándole sobre sus errores y/o sancionando 
los apartamientos sistemáticos. 

Como consecuencia de esta etapa se incorporarán las modificaciones que, 
con la puesta en marcha del sistema, aparecen aconsejables introducir el pro¬ 
yecto originario. 


131 principio de organización nos enseña que lograr eficacia en 
los sistemas está ligado al proceso que se sigue en su diseño e 
implementación. 

No se pueden mejorar los sistemas con órdenes tajantes e his¬ 
téricas, sino luego de un proceso de conocimiento, relevamien- 
to, diseño, discusión, normatización, capacitación, difusión y 
seguimiento que demandan tiempo y dinero. 

El proceso de organización, si bien requiere apoyo de la Direc¬ 
ción, no se concreta simplemente con un acto voluntarista, sino 
que se sustenta en un programa de contenido eminentemente 
téonico que usualmente no produce resultados instantáneos, sino 
luego de transcurrido un tiempo. 


10,3,4. PRINCIPIO DE LA SIGNIFICATIVIDAD 

Lomo consecuencia de la aplicación de los principios de interrelación y organi¬ 
zación, surge el ile significalividad. Según dicho principio, todo cambio que se preten¬ 
de divinal en un sislema licué cusios explícitos e implícitos. Son explícitos aquellos 
qiidse c’ingiui en la elnpa Je eslmlío e Implementación del sistema y, generalmente, 
ii’Miltnn ser Ion menos ¡mporlnnles y más controlables. Los implícitos se manifiestan 
poi la pi'uliila Je elei livñlml diiinnle el período en el que el personal aún no ha adqui- 
ildo la peiii ia nei cunln pina opeim el nuevo sistema. En ambos casos, estamos supo¬ 
niendo que la ailei uní lón es exitosa, pues siempre existe el riesgo de que por fallas en 
mi i mu epi lón o piit'Nlu en man lia al nuevo sislema resulte peor que el anterior. 

Además ex lieeiieule sMiionlrui organizaciones que por impericia, impaciencia 
o falla Je i iilliua en uiiilnla Je nínIciiius, los cambios son frecuentes, y aun no con- 
duiiln lina elapa, se iulmiluien man lias y conlrainarchas. lin esas circunslancias se 
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suma como importante costo oculto el hartazgo del personal que lo opera, pues debe 
ir aprendiendo constantemente rutinas que al poco tiempo son discontinuadas, aumen¬ 
tando su posibilidad de error y minando la motivación que debe brindar la pericia er 
ejecutar el trabajo. , 

El principio de significatividad nos enseña: 

a) Los cambios que se introduzcan en los sistemas alterando su equilibrio ac¬ 
tual deben ser justificados y reportar reales ventajas operativas que siempre 
redundan en una mejora económica inmediata o mediata. 

Un cambio totalmente injustificado es cuando, por ejemplo, el Ministerio de 
Bienestar Social pasó a ser de Salud y Acción Social, con el costo de cam 
biar toda la papelería, identificación en edificios y despachos y demás eos 
tos conexos sin ningún beneficio económico resultante. 

b) Los procesos de cambio deben ser madurados y discutidos lo suficiente ante: 
de efectuarlos, de forma que su implementación sea un programa lineal, sii 
marchas y contramarchas. Un caso paradigmático en la Argentina es la pues 
ta en funcionamiento del monotributo que requirió una ley, dos decretos y 
hasta ahora, doce resoluciones de la AFIP-DGI que se fueron produciendc 
en el tiempo. Hoy en día pocos son los funcionarios, y menos los contribu 
yentes, que pueden operar con seguridad, en el sentido de que no están omi 
tiendo de aplicar alguna norma actual, o que en el futuro se dicte. 

c) Los cambios en los sistemas deben responder a una política definida qui 
prevea un horizonte de estabilidad durante el cual se puede usufructuar a 
máximo las ventajas del nuevo esquema, permitiendo amortizar, con benefi 
ció neto, los costos explícitos e implícitos del programa de modificaciones. 

Cuando existen dudas, es preferible mantener el sistema actual; en los ca 
sos que es necesario transcurrir un camino de cierta extensión, con cambio 
sucesivos, es fundamental que se enuncie al comenzar el proceso el hechi 
de su gradualidad y que ello no responde a un mal manejo del tema, sino 
un plan así diseñado por las particularidades de la aplicación. 


Los sistemas operan en equilibrio. Todo cambio implica alterar 
el actual equilibrio en pos de uno mejor. Desarrollar el proce¬ 
so siempre tiene sus costos, además del riesgo de romper un 
equilibrio no logrando luego una posición más ventajosa que la 
de partida. E¡s por ello que todo cambio debe responder a un 
estudio que evalúo los resultados económicos y el riesgo del 
proceso. Los cambios frecuentes o las marchas y contramarchas 
constituyen el prior camino para obtener sistemas eficaces y en¬ 
cientan. 
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10,3.5. PRINCIPIO DE ECONOMIA EN LA FORMALIZACION 


I ii insliilnción de un sistema requiere que sus normas de funcionamientojdcan- 
en un cierto grado de formalización, que varía según el tamaño de la organización 
1 liiK cuinclciíslicas del sistema involucrado. 

Se entiende por formalización al conjunto de normas escritas estructuradas como 
liiiimales que definen las funciones que debe cumplir cada responsable (manual de 
mi ni lina) o las normas de procedimiento que se refieren a cómo y cuándo cada in- 
r(traille de la organización debe desarrollar los procesos que hacen al cumplimiento 
niiiniKit Je procedimiento). 

Asimismo no todas las operaciones son materia de formalización de procedi- 
nienlos. Solamente cuando la cantidad de operaciones justifica la normalización de 
irnccsos se redactan rutinas y manuales. En organizaciones de menor tamaño, en lugar 
je manuales se usan cuadros y diagramas sinópticos simples para transmitir los ras¬ 
aos del proceso. 

Cuando se trata de operaciones aisladas o esporádicas, no se estudia en detalle 
¡I procedimiento, pero se asigna funcionalmente la tarea a algún responsable (manual 
le cslriiclmas), quien resolverá en oportunidad de tener que desarrollar la función 
óiiio la ejecutará. 

I ,a rulin¡/ación y la normalización resultan económicamente viables cuando el 
|olumcn de operaciones justifica el costo del proceso de formalización. 


MI planeamiento de sistemas conlleva la necesidad de formali¬ 
zar por escrito manuales que expliquen el funcionamiento de 
Ion prooonoa dentro del sistema. El tamaño que adquiere la 
organización os la que decide la cantidad y el grado de profun¬ 
didad da la formalización. Para que el costo de formalizar se 
JiiNliriqun mi regulare un volumen de operaciones que lo amór¬ 
fica. Para npnrnalones especificas, se asigna la función y será 
ni rnnpimnahlii que» on cada ocurrencia definirá cómo desarro¬ 
llar la fama. 
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10,4. EL DISEÑO DE SISTEMAS 


10,4,1. INFLUENCIA DE LA NUEVA PLATAFORMA 
TECNOLOGICA 

El siglo XX ha sido pródigo en cambios que se aplican en todas las áreas del 
conocimiento, revolucionando la calidad de vida individual y la capacidad de desa¬ 
rrollo de las sociedades. 

Los sistemas de procesamiento de datos no han quedado al margen de esta ola 
general. Y así como los cambios impactaron en otras áreas, aquí también deben dis- 
linguirse dos etapas bien definidas. 

En una primera de ellas el crecimiento fue lineal, con incorporación progresi¬ 
va de mejoras que optimizaban la calidad, seguridad y velocidad del trabajo, pero sin 
alterar fundamentalmente al esquema básico que sustentaba el procesamiento. La 
incorporación de máquinas de sumar, equipos de registro múltiple (mecánicos y elec¬ 
trónicos) y, aún, el advenimiento del procesador computarizado en su variante “cen¬ 
tro ile cómputos”, no cabe duda de que mejoraron sustancialmente la performance de 
los sistemas, pero no alteraron la mecánica de traslado y archivo de la información 
(sustentados en papel) y el desdoblamiento entre las tareas de captación, procesamien¬ 
to y conservación de los datos. 

Es recién en la década del ’80 cuando una serie de mejoras sucesivas prepara¬ 
ron el camino para producir el gran salto. El progreso que había sido lineal cambia 
de plano produciéndose una ruptura que establece un nuevo punto de partida. El caso 
es similar al que se vivió en relación con la aviación; desde 1904 hasta 1945 el pro¬ 
greso fue constante, pero sobre la base de aviones con hélice y motores a pistón. 
Agotada esa instancia, para que el progreso continúe, fue necesario una ruptura, y ella 
se produce con el advenimiento del avión a turbina. 

La “ruptura” en materia de sistemas no se generó a partir de un solo invento o 
hecho atribuible a tal o cual persona, sino que fue la consecuencia de la acumulación 
de una serie de adelantos tecnológicos y económicos que cambiaron totalmente los 
esquemas de procesamiento. 

El primer acontecimiento relevante es la aparición de las computadoras perso¬ 
nales (PC) que surgen tímidamente para satisfacer necesidades en el plano de juegos 
electrónicos y tareas en el hogar y luego se proyectan con fuerza a todas las áreas 
(comercial, técnica y científica). 

Simultáneamente, o qui/íi como consecuencia del desarrollo de las PC, apare 
ceda inleraetividad que hace desaparecer a cualquier intermediario cutre el ukuiuIo 
y los archivos de dalos del slslrnui. 
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1 a interactividad vuelve “amigable” a la computadora, pues el usuario puede 
intercambiar datos accediendo directamente, sin intermediario humano o de soporte 
en papel, a los archivos del sistema, tanto para incorporar datos como para consultar 
Ion ya guardados. 

Paralelamente a estas mejoras se produce una fenomenal baja en los precios de 
los equipos (hardware) lo que amplía sustancialmente el espectro de los usuarios 
potenciales. 

Con máquinas más baratas se produce un brusco desequilibrio entre su valor y 
el costo ile desarrollo de los programas necesarios para su operación. Para satisfacer 
la necesidad de reducir los presupuestos de programación, aparecen sistemas opera¬ 
tivos que gobiernan más fácilmente los dispositivos e incorporan lenguajes de alto 
nivel. 


lil conjunto de mejoras tecnológicas y económicas habían sentado las bases, 
pero faltaba el broche de oro que permitiera llevar los equipos a la periferia de las 
organizaciones y los interconectara para evitar tener que trasladar los datos en un 
soporte físico y poder hacerlo por una red electrónica. 

Con la aparición de los programas que administran redes de computadoras in- 
Icrconecladas, se completa el ciclo y se modifica radicalmente las formas de trabajo 
administrativo. 

Ya no hay captación, translado, procesamiento y devolución de información 
sustentada en papel; tampoco hay una circulación basada en lotes periódicos (diarios, 
horarios, etc.), lil proce s amiento se reduce a realizar transacciones^en una termi nal 
que capta y abastece a toda la organización por la red electrónica. Ya nos resulta 
necesario formar lotes e ir pasándolos por cada sector; al introducirse el dato en la 
red electrónica, se está permitiendo su procesamiento individual en tiempo real por 
cada uno de los integrantes de la organización que se han definido como usuarios de 
ese sistema. 

No está lejano el día en que la totalidad de las transacciones se pacten o defi¬ 
nan en algún punto de la organización, introduciéndose en la red electrónica. Cada 
usuario que debe intervenir será informado en tiempo real y aportará los elementos 
para que el proceso siga. Aún es posible que sea necesario comunicarse con el con¬ 
texto enviando o recibiendo información y/o efectuando transacciones que tengan 
contenido económico financiero (cobranzas-pagos). El proceso culmina resuelto a 
velocidad electrónica, en tiempo real y sin recurrir al papel. 

lis observable en la década del ’ÓO un crecimiento importante en la producti¬ 
vidad; giiui paite de ese crecimiento se debe a la nueva estructura del trabajo admi- 
iiinI i ni i vo y que, con la reducción de costo, la computación ha quedado al alcance de 
casi lodos. 
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La conjunción del advenimiento de cuatro innovaciones: la in¬ 
teractividad, las PC, los sistemas operativos y lenguajes de alto 
nivel y los programas que permitieron formar redes de proce¬ 
sadores produjeron una ruptura en la línea del progreso en los 
sistemas. Esa ruptura permitió cambiar sustancialmente los es¬ 
quemas de trabajo y los costos de procesamiento poniendo la 
computación al alcance de casi todas las organizaciones. El 
fenomenal crecimiento de la productividad en la década del ’90 
se explica en gran parte por esta revolución en la administra¬ 
ción de las organizaciones. 


10,4,2. CONCEPCION DE SISTEMAS O “EL SISTEMA” 

Ha sido frecuente y aún se suelen escuchar referencias a que existen sistema: 
de gestión operativa, sistemas de control gerencial, sistema contable y/o sistemas d< 
registro impositivos y laborales. 

Supuestamente cada sistema es independiente y a pesar de procesar una mis 
mu masa de datos, lo hace en diferentes formas para cubrir en cada caso necesida 
des específicas. 

El sistema de gestión operativa, también a veces denominado “sistema admi 
nistrativo”, estaría destinado a procesar datos analíticos con el propósito de propor 
donar la información que sea necesaria para gestionar las operaciones del día refe 
ridas a compras, ventas, cobros, pagos, etcétera. 

Los sistemas de control gerencial permitirían abastecer de datos a la Direcciói 
de la empresa y mandos medios de la misma, resumiendo los datos individuales ; 
presentando únicamente estados y cuadros con información sintética. 

El sistema contable serviría de sustento de los balances generales que se diri 
gen al frente externo de la organización para uso de accionistas, acreedores y el fiscc 

Los sistemas impositivos y laborales son los que nos permitirían emitir lo 
c i improbantes y registros que exigen las disposiciones específicas de cada una de la 
malcrías. 

Considerando que cada uno de estos sistemas son independientes entre sí, 1 
implementación de cada utiu pu ede resultar más fácil pues su diseño se hace con un 
única finalidad, pero oslo lleva implícito tener que duplicar procesos, y se abre pasi 
a discordancias enlre los dalos. Ambos fenómenos confluyen en dos consecuencias 
mímenlo de cusios de procesamienlo y búsqueda de diferencias y posibilidad de crio 
res y omisiones casnnleN o hmiduleuias. 
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Con el nivel actual de tecnología es una aberración hablar de “sistemas”; en 
i cal idad, en las organizaciones, debe existir un único sistema de procesamiento de 
datos que se sustenta en el principio de la partida doble como elemento de cohesión 
y control, lise sistema debe estar en condiciones de procesar las múltiples operacio¬ 
nes diarias, cumpliendo las normas legales, impositivas y laborales, proporcionando 
la información que requiera la línea e imputando cada movimiento sobre la base de 
un plan de cuentas que se haya confeccionado teniendo en cuenta las necesidades 
informativas de la Dirección. 

lili el sistema propuesto con el procesamiento diario de trasacciones imputadas 
se va generando una base de datos convenientemente tabulada en función del plan de 
cuentas preparado para cubrir necesidades puramente contables (balances), la emisión 
de los registros impositivos y la producción de los cuadros y estados que requiera la 
I )¡iección. 

('liando se pretende utilizar un único sistema, cobra suma importancia la etapa 
del diseño; la implementación de subsistemas parciales es más rápida y económica, 
peto tiene los problemas de procesamiento enumerados. 

I ,as claves en el proceso de diseño están dadas por: 

a) Diagramar las operaciones cotidianas para que se ajusten a las necesidades 
operativas, legales e impositivas. 

b) Prever que cada transacción tendrá un código de imputación según plan de 
cuentas e identificará en todos los casos partidas deudoras y acreedoras. 

e) Redactar un plan de cuentas que permita generar una base de datos tabula¬ 
rla según las diferentes necesidades de salida. 

d) Diseñar las salidas, que incluyen los balances generales de publicación, for¬ 
mularios y registros impositivos y laborales, planillas de control general y 
toda otra información de conjunto necesaria internamente o para remitir a 
terceros, tomando los datos de la base generada en a) y b), y acondicionán¬ 
dolos en la forma que sea necesaria para producir cada tipo de salida reque¬ 
rida. 

Muchas empresas conocen las ventajas de operar con un único sistema, pero por 
incapacidad de diseño no consiguen plasmar el proyecto operando con sistemas par¬ 
ciales más costosos e inseguros. 

I’ara que no se produzcan inconvenientes en la etapa del diseño, el analista tiene 
que conocer o lomar conocimiento de las diferentes salidas mediante la compulsa con 
disposiciones legales y profesionales y el relevamiento de necesidades sectoriales para 
evílnt omisiones u errores en el plan de cuentas que posteriormente nos imposibilite 
geneiar la totalidad de los elementos necesarios. 
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Con el nivel actual de tecnología es una aberración hablar de 
“sistemas” en plural. La clave para tener un único sistema está 
en el diseño del mismo. El sustento del sistema debe ser la 
partida doble. Deben planificarse las transacciones individua¬ 
les cumpliendo estándares operativos y legales; simultáneamen¬ 
te y en función de un plan de cuentas diseñado según las ne¬ 
cesidades de salida (gerenciales, contables y legales), se impu¬ 
tará cada movimiento generando una base de datos. A partir 
de ésta, se emitirán los listados necesarios para cubrir todas 
las necesidades de la organización. 


10,4,3. EL MODELO INTERACTIVO DE SISTEMA 

El funcionamiento de los actuales sistemas de información tienen, además de 
la conectividad e interactividad como sustento tecnológico, una particular configu 
ración en cuanto a su inserción en la administración y el desarrollo de los programa; 
ele aplicación. 

Sin perjuicio de que cada sistema tiene sus particularidades, podemos encon 
liar rasgos comunes que se muestran en el cuadro 10,1. 

El desarrollo que efectuamos a continuación tiene como propósito aportar idea; 
genéricas sobre el tema procesamiento. No es un aporte que sirva para el diseño, perc 
resulta fundamental para que un iniciado se forme una idea clara de la estructura de 
sistema y de los programas; en muchos casos, ha servido para clarificar ideas coi 
personas que ya se ocupan de sistemas, fundamentalmente a la hora de deslindar área; 
de actuación entre programadoras y usuarios. 
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de procesamiento. 
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Programas 

Funciones 

Carga, consistencia y validación 

Entradas automáticas (lector de barras magnético, etc.) 

Definición de pantallas 

Pruebas de consistencia y validación 

Actualización de la base de datos 


ABM 


Datos masivos 

Consulta 

Diseño de pantallas 

Diseño de comprobantes 

Listadores 

Formateo y totales 


Cuadro 10,2. Esquema de procesamientOí 


Programas 

Funciones 

Maestro de datos fijos 

Datos consolidados (clientes, personal, plan de cuentas 


contables) 

Maestro de transacciones 

Datos de movimiento diario 

Logs de control 

Archivos que conservan información protegida para llevar 


el control de acceso a los archivos 


Cuadro 10,3. Archivos. 


Los cuadros que se han preparado atienden a la función que cumplen los pro¬ 
gramas y archivos, sin que tecnológicamente sean diferentes. Un programa de carga 
no es diferente, en su redacción, de uno de consulta o un Hstador; si hablamos er 
lenguaje de programación, ambos reúnen en uria serie lógica el conjunto de instruc¬ 
ciones que gobierna al procesamiento. 
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Teniendo en cuenta la salvedad del párrafo anterior, efectuaremos una descrip¬ 
ción sintética de la forma en que se construye un sistema. 

i • Todo sistema debe producir salidas que son los elementos que dan sentido 
ni sistema. 

I as salidas pueden ser individuales (consultas por pantalla o papel), formu¬ 
larios (impresos o por pantalla) o de conjunto (listados que agrupan opera¬ 
ciones). 

• I .as salidas se producen a partir de archivos maestros cuyo diseño debe ne¬ 
cesariamente responder a los datos que requieren las salidas. 

• Definidos los archivos se preparan los programas de salida cuyas caracte¬ 
rísticas son: 

Programa de consulta: son programas que están preparados para mos¬ 
trar por pantalla los datos que se requieran. Existen dos tipos de consul¬ 
tas posibles: datos individuales que pueden ser seleccionados de los ar¬ 
chivos según múltiples alternativas de búsqueda (facturas por cliente, por 
número, por vencimiento, etc.) o resumen de datos de un conjunto aco¬ 
lado por período. 

La primera alternativa satisface necesidades operativas para la solución 
de temas puntuales; en el segundo caso, los datos resumidos sirven para 
control gerencial (comúnmente de segunda línea: total diario de cobran¬ 
zas, total semanal de ventas, etc.). 

Programas de impresión : en determinadas circunstancias es necesario 
bajar información individual en papel. Si se trata de imprimir pantallas 
de consulta, pueden utilizarse facilidades que proveen los sistemas ope¬ 
rativos para lograr la impresión. Cuando se deba emitir formularios o 
informes específicos, será necesario preparar programas que contemplen 
un diseño específico de impresión. 

Programas lisíadores: para satisfacer necesidades legales y de control 
de conjunto es necesario producir listados que agrupen datos del archi¬ 
vo en el orden y por el lote parametrizado que se requiera. Son ejem¬ 
plos ríe lisíadores los sulxliarios que ordenan las operaciones por fecha, 
los listados ile productos que los ordenan por código, los de clientes por 
orden allahetieo, eli eteia. 

• l os nicllivoN en computar ion pueden definirse como todo conjunto de da¬ 
los. 

Cuando se lellcrr a ellos puede estar utilizando la expresión en dos senti¬ 
dos: archivo lisien, o sea, sopoile donde se sustentan los dalos, y, en este 
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caso, el archivo asume corporeidad física, o archivo lógico, donde lo que im¬ 
porta es el diseño, o sea, una definición intangible. Desde el punto de vista 
lógico un archivo tiene cuatro niveles: 

— El del archivo en sí, conjunto de datos referido a un universo de indivi¬ 
duos, empleando el término individuo con un alcance tan amplio como 
para incluir personas, ítem de stock, facturas a cobrar, etcétera. 

— El de registro lógico, o sea, de unidad, que sumado a otros iguales con¬ 
forman el archivo. 

— Cada registro tiene un campo de identificación que resulta único y que 
se denomina “indicativo” o “clave principar. 

— Cada registro lógico tiene campos. Cada campo define un atributo o 
característica del registro. Por ejemplo, el archivo de alumnos está com¬ 
puesto por un registro por alumnos, que a su vez tiene campos que de¬ 
finen su número de registro, nombre y apellido, nacionalidad, domici¬ 
lio, sexo, fecha de nacimiento, etcétera. 

— Los campos tienen, a su vez, posiciones que son las que determinan la 
extensión del campo. 

Toda vez que en los puntos siguientes nos refiramos a “diseño de archivo”, 
asumiremos que dicha tarea implica establecer con precisión los niveles aludidos. 

• Cuando se diseñan archivos para producir salidas los datos a conservar, se 
agrupan en dos tipos de archivos: de datos fijos y de transacciones. En los 
primeros (por ej., maestro de clientes, maestro de stocks, maestro de emplea¬ 
dos) se consolidan aquellos datos que son iguales para todas las transaccio¬ 
nes y que se ingresan por única vez (apellido y nombre, dirección, número 
impositivo, etc.) Los archivos de transacciones tienen datos de los movi¬ 
mientos específicos y se relacionan con los de datos fijos mediante un có¬ 
digo que es el de encadenamiento (código de cliente, código de artículo etc.). 

• Además de los archivos mencionados, cuyo uso está vinculado a necesida¬ 
des operativas o gerenciales, existen los logs o archivos de control donde 
se van acumulando todos los movimientos que actualizaron los archivos de 
datos fijos o de transacciones. Los archivos de control no cumplen funcio¬ 
nes informativas, sino simplemente buscan preservar a la organización de 
cualquier maniobra dolosa, sirviendo de base para que la auditoría pueda 
reconstruir operaciones. 

• Cuando se lidien que producir las salidas, se combinan ambos archivos, los 
datos que se requieren según se haya definido en el programa perliuenle y 
según la iiaturale/u de la operación que se está procesando. 
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• Los archivos, cualquiera sea su tipo, deben estar actualizados si se preten¬ 
de que la información de salida sea utilizable. 

A diferencia de los sistemas anteriores, donde los procesos constituyen un todo 
Mtegimlo, en los nuevos sistemas existe un divorcio absoluto entre los programas de 
mi (ni de ¡lulos (que operan generalmente en tiempo real —momento 1 —) y los progra¬ 
me. de mili/,ación de datos (que operan en diferentes oportunidades de tiempo — mo- 
m\n >), 

• l’nra incorporar datos al sistema existen dos tipos de programas, según el 
lipo de archivos a actualizar. 

■ Los archivos de datos fijos se actualizan mediante programas dq^ÁBM^hl- 
las, bajas y modificaciones). Estos programas operan con pantallas"de ac- 
/ ceso que tienen un diseño similar al archivo a actualizar. Las opciones son 
dar de alta (incorpora un registro, previo control de que no existe en el archi¬ 
vo), realizar una modificación (modifica un registro, previo control de que 
exis(e) y dar de baja (elimina un registro que debe ser preexistente). 


■ I .os archivos de movimientos se actualizan con pantallas específicas que se 
preparan para cada movimiento. Por ejemplo, un programa de stock propone 
al usuario un tipo de pantalla para ingresar mercadería de proveedores, otra 
para transferencia interna y una tercera para salidas de producción. 


• Toda ve/ que mediante un proceso interactivo se incorpore un registro al ar¬ 
chivo (.pie se pretende actualizar, resulta conveniente, como control de evo¬ 
lución de los archivos, que se genere un log de control (al cual no tendrá 
acceso el usuario) cuyo objetivo es registrar cronológicamente, con su nú¬ 
mero de referencia, cada uno de los movimientos ingresados con identifi¬ 
cación de día, hora, operador y datos del registro. El log de control funcio¬ 
nará para el caso de datos fijos, de la siguiente forma: al dar de alta un re¬ 
gistro, se incorpora uno igual en el log de control con su número de orden; 
si se pretende cambiar un dato —por ejemplo, el domicilio—, se genera por 
modificación un nuevo registro que tiene un número de orden propio y un 
número de referencia. Este último es el número de orden del registro origi¬ 
nario. De esta forma, si se quiere seguir la mutación de un registro por el 
simple enganche de números de referencia, se pueden reconstruir los dife¬ 
rentes estados por los epte pasó el registro. 


Ll proceso enmpiilnrizndn opera gran cantidad de datos, y a diferencia del 
sistema mamial. leiste poca intervención humana en el desarrollo del pro¬ 
ceso Un la pian maymia de los casos, el sistema funciona como una caja 
negra donde las salidas son aceptadas por el usuario como correctas. Ello 
exige que se extremen la necesidad de preservar la calidad de los datos de 
entrada y las pinchas de piogiama. pues ello es lo que va a garantizar la 
calidad de las salidas. 
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• Las pruebas de consistencia someten únicamente a los datos de entrada a 
filtros que permitan detectar incoherencias que puedan introducir “basura” 
en los archivos. Existen tres tipos de pruebas de este tipo: 

1. Individuales: se testea cada dato que ingrese con una condición que se* 
establece para él dentro del programa. Si la condición se cumple, el dato 
se acepta; de lo contrario, se rechaza, y puede o no estar a instancias del 
operador intentar introducirlo por insistencia. 

Son pruebas de este tipo: 

a) Las que verifican que en cada dato entrada se respeta que son un nú¬ 
mero o una letra o símbolo. 

b) Las que verifican rangos de numeración como válida o inválida (por 
ej., acepta 1-2-3, y no otro número). 

c) Las que chequean que el dígito verificador informado en una clave 
de registro es válida o inválida (para cada registro y por un algorit¬ 
mo matemático se asigna un número que es único y que cuando se 
informa que el código principal no coincide permite el rechazo por 
inválido). 

d) Las que impiden continuar el proceso cuando algún dato que se de¬ 
fine como obligatorio no se incorpora al proceso. 

2. De relación: estas pruebas vinculan matemáticamente tres o más datos, 
y si no se presenta la relación pautada, el ingreso del movimiento se 
rechaza. Son algunos ejemplos: 

a) Cuando se incorpora un comprobante que tiene un multiplicado y 
un multiplicador, se ingresa el resultado para verificar la correcta 
carga de los tres datos. Si una factura se carga en forma manual, 
puede informarse el neto, el porcentaje del IVA (que puede aun es¬ 
tar definido por programa) y el total. El equipo verifica los datos in¬ 
gresados y el cálculo, y sólo continúa cuando la relación matemáti¬ 
ca cierra. 

b) Similar circunstancia se produce, pero por suma algebraica, cuando 
se informan las facturas cobradas y el descuento efectuado y también 
se carga el neto para testear que todos los datos son correctos. Re¬ 
cién cuando se verifican totales se liberan registros individuales para 
actualizar el archivo. 

c) lina prueba más compleja es cuando se ingresan dos masas de da 
los independientes y luego de completado el proceso se pide que se 
computen magnitudes para que el proceso siga adelante, l’or cjeiti 
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pío, en los recibos de cobranzas ingresan valores y se cancelan fac¬ 
turas en forma independiente unos de otros, pero al final para cerrar 
el recibo, el total de facturas menos los descuentos debe arrojar un 
neto que debe ser igual a la suma de los valores recibidos. La prue¬ 
ba impide que el proceso continúe sin esa igualdad. 

'. I)e conjunto', mediante este tipo de prueba se pretende controlar que una 

masa de información tiene consistencia en su conjunto. 

Son controles de este tipo: 

a) Los totales de control. Luego de procesado un conjunto de transac¬ 
ciones, se obtiene un importe que debe coincidir con el que viene 
informado en carátula de control. El total utilizado puede ser signi¬ 
ficativo (por ej., recuento físico del dinero de la caja para controlar 
con el total de planilla de recaudación) o no tener un sentido cohe¬ 
rente, sirviendo únicamente de total de control (por ej., cantidad de 
recibos procesados, suma de códigos de artículos totalmente distin¬ 
tos, suma de número interno de comprobante, etc.). 

b) Control de series numéricas. No permite continuar el proceso cuan¬ 
do existe algún número faltante. Para ello, cuando se procesa el lote 
debe informarse a priori primer y último número habilitado. 

c) Control de rangos numéricos. El sistema tiene diferentes rangos nu¬ 
méricos y permite cargar los comprobantes en cualquier orden, pero 
luego de un proceso de verificación informa para cada rango los 
números de comprobantes faltantes. 

Las pruebas de congruencia o validación se producen cuando los datos de 
entrada se chequean contra los que ya existen en los archivos, determinan¬ 
do su coherencia o error. 

Existen cinco tipos de pruebas de validación que son: 

, 1. Control de existencia o inexistencia de registros: 

— En archivos de datos fijos. Para dar de alta no debe existir un regis¬ 
tro igual; para modificar debe estar el registro; para dar de baja debe 
estar el registro, y no tener movimientos asociados. 

— En archivo tic transacciones. Para incorporar un movimiento debe es- 
lar el registro. 

íy2. } Control pot letlum/aneio de tintos: 

Cumulo se quiere tener la certeza respecto de un individuo del archivo, 

se lo busca por dos dalos (por ej.. número de documento y fecha de nací- 
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miento o código de cliente y CUIT). El proceso continúa solamente 
cuando existe coincidencia. 



Control de congruencia de datos de archivo con datos de ingreso'. 


El dato informado no puede ser mayor o menor que un dato de archivo. 
Por ejemplo, cuando se paga una factura de un proveedor, se verifica que 
el código de proveedor y factura coincidan, pero también que el impor¬ 
te a pagar no sea superior al de la factura original, menos todos los pa¬ 
gos a cuenta que hubiera tenido. 

ó" \ 

'.C 4. ) Control de congruencia visual: 


Ubicado un individuo en el archivo, se rescata de él su denominación (ra¬ 
zón social, nombre y apellido, nombre del artículo, etc.) y el operador 
visualiza y continúa el proceso cuando coincide la denominación con el 
individuo que se quería localizar. 

(f 5 )Control de saldos : 

"'w' 

El proceso informa una determinada cantidad que sumada o restada al 
importe de archivo determina una situación de congruencia para conti¬ 
nuar o abortar el proceso. Por ejemplo, cuando se da salida a un producto 
y el stock luego del movimiento va a negativo o cuando un pedido de 
un cliente supera, teniendo en cuenta el saldo ya utilizado, su crédito dis¬ 
ponible. 

En los casos de validación reseñados, las soluciones de continuidad de pro¬ 
ceso pueden ser distintas según lo que se prevea por programación; en al¬ 
gunos casos, el proceso se bloquea y no permite continuar; en otros, sola¬ 
mente avisa, y el operador puede continuar, y finalmente hay otros en los 
que se permite continuar, pero dejando constancia en un log de control de 
la situación que se ha producido. 


• Tanto las pruebas de consistencia como las de validación tienen como úni¬ 
co objetivo asegurar la calidad de información de salida filtrando errores en 
el ingreso. De acuerdo con lo reseñado, podemos ver que existen una infi¬ 
nidad de pruebas distintas que usualmente no se contraponen, sino que se 
complementan. La idea es que cada prueba no es absoluta, sino que va a 
filtrar un tipo de error; al establecer una amplia batería de pruebas, se irán 
filtrando todas las posibles equivocaciones, tendiendo a conseguir un están¬ 
dar de cero error en el ingreso de datos. 


• Cuando se conocen con precisión los datos de entrada, salida y la confor¬ 
mación de los uichivns, estamos recién en condiciones de plantear los pro 
cesos que deheirtn rjenilai los programas. 
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Referido a sistemas de información, los procesos que deben desarrollarse 
consisten en combinar adecuadamente los datos de entrada para alojarlas en 
archivo y rescatar los mismos de ellos para producir las salidas ( 3 ). 

I ,a combinación incluye desarrollar procesos de clasificación, comparación 
y operación matemática. 

• l!l relevamiento para definir el proceso, tanto de datos como de operacio¬ 
nes, debe ser sumamente minucioso, pues las definiciones que deben pro¬ 
porcionarse son mucho más precisas que cuando los sistemas eran manua¬ 
les. lili sistemas computarizados, cada dato y cada situación posible de pro¬ 
ceso debe ser identificada e incluida en la programación; una omisión de un 
sistema manual podría ser suplida por el criterio del operador, una omisión 
o diseño de dato equivocado en computación es un error de proceso de con¬ 
secuencias imprevisibles, según la conducta que adopte la máquina. Es por 
ello que para prevenir disfunciones en el sistema se realizan las pruebas 
de programas, no ya en el ámbito del escritorio, sino con una masa de da¬ 
tos reales que permitan testear el comportamiento del sistema en funciona¬ 
miento. Estas pruebas requieren reproducir en paralelo las transacciones de 
un período lo suficientemente extenso como para que la muestra involucre 
todas las situaciones posibles; el paralelo no se hace en tiempo real, sino 
lomando un período ya pasado y operando con el sistema anterior. La com¬ 
paración de resultados es la que permite detectar posibles desviaciones en 
los programas. 

Un párrafo aparte merece incluirse respecto del área de incumbencias en el 
desarrollo de las tarcas que hemos reseñado como necesarias para construir un siste¬ 
ma. 


El sistema en funciones requiere programas que deben ser redactados por pro¬ 
gramadores y responder a un análisis de diseño de archivos, pantallas, listados y he¬ 
rí amientas ríe base de datos que deben efectuar analistas de sistema. Y ésa es la in¬ 
cumbencia específica de profesionales que provienen de carreras de ingeniería de 
siNlcimiN. 

('abe al analista administrativo proveniente de la carrera de Administración la 
dclinli Ion de dalos y oportunidad y diseño de las salidas, los requerimientos en cuanto 
a las lanchas de dalos de cuitada y programación, la prueba de funcionalidad de en¬ 
toldas v los ifi|iici Imiciilos en i minio a niveles de autorización de acceso al sistema 
V ao lilvoh de i otiliol 


( l| 1*1 tultiili iiiiIhIi ii *<• i 00011> i mío I el "míe ile amilanar los sonidos". í!n el diseño de sistemas 
liiliiliiiiillviis, IIIi>UIionio |ni»nli‘ dri Imr 11111 m> el "míe de cinnhiniir los iireliivos", considerando como ni¬ 
lón Ion ilnlnn de eiiliiidn. milldii y un til vi * |n 11| ilniiicnle dicho 
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Es dable encontrar aplicaciones donde ingenieros de sistemas, invadiendo áreas 
que no son de su especialidad, pretenden definir datos de salida o pruebas de entra¬ 
da. Arguyen que esos elementos se obtienen simplemente relevando en la organiza¬ 
ción lo que los usuarios consideran adecuado. El concepto resulta erróneo y es fuen¬ 
te de muchas aplicaciones con problemas; el relevamiento puede aportar datos de lo 
que el usuario conoce, o sea, muchas veces, de los vicios y defectos de un sistema 
actual. El analista administrativo, sin duda, no va a inventar los datos y controles, pero 
ante el relevamiento, su actitud debe ser informarse de lo que existe y plantearle al 
usuario las alternativas de mejoramiento que se encuentran a su disposición. 

En función de ello es que el analista administrativo debe trabajar, y no preten¬ 
der hacerse programador para comerse toda la torta. 


A partir del detalle de los elementos constitutivos de un siste¬ 
ma se deriva la metodología que permite su construcción. Se 
entiende que el sistema así desarrollado será un “sistema a 
medida” que demandará un costo y un tiempo que no muchas 
empresas están en condiciones de soportar. En el punto 10,4,5. 
abordaremos el tema referente a las alternativas existentes 
para la elección del software del usuario. 


10,4,4. NUEVAS TECNICAS DE ANALISIS Y EXPOSICION 


En el análisis administrativo de sistemas basados en operaciones manuales la 
herramienta que se utilizaba, tanto para exponer al sistema actual como para proyectar 
el sistema propuesto, era el cursograma. 

La característica de ese modelo es que iba presentando el flujo de operaciones 
a medida que éstas se iban desarrollando por los diferentes sectores de la organiza¬ 
ción. Un trámite en un sistema tradicional suponía la captación de un dato “inicia¬ 
dor del proceso”, generalmente en la periferia de la organización, que se sustentaba 
en formularios que tenían tantas copias como áreas debían ser informadas de la tran¬ 
sacción. El cursograma estaba dirigido a detectar áreas no informadas, redundancia 
en la información, incoherencias en la continuidad del proceso y a poner de manifiesto 
romo y cuándo se cumplían las funciones en cada área. En esta modalidad, la trans- 
lerencia y circulación tic operaciones se hace a ráfagas, con una periodicidad entre 
una entrega y la siguiente. Dado que el desplazamiento es físico, no resulta posible 
pensar que cada transacción circule en forma independiente, pues ello implicaría que 
cada vez que se realice alguna un sistema tic correo interno distribuya loilnN las co¬ 
pias emitidas a los sectores Irilcivinienles. Salvo casos puntuales, por la relevancia 
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de lus operaciones o la naturaleza de las mismas ( 4 ), los sistemas manuales contem¬ 
plan la transferencia intersectorial en lotes periódicos. Ello genera una rutina de tra¬ 
bajo cu cada sector que contempla desarrollar las tareas sobre todo el lote y recién 
pasarlo al trámite siguiente. Aun cuando respecto del tratamiento de cada operación 
individual puede durar minutos, por la forma en que se opera, el tiempo de procesa- 
micnlo es el que demora todo el lote. Si una transacción pasa por tres sectores que 
trabajan en ráfagas diarias, aun cuando cada trámite individual demore un minuto en 
cada sector (tres minutos en total) el tiempo efectivo de respuesta de la organización 
son tres días. 

El nuevo esquema de procesamiento, sustentado en PC unidas en red, prevé que 
la captación también se efectúe en el “punto iniciador del proceso”, pero dicha tarea, 
en lugar de plasmarse en papel, consiste en introducir datos en una terminal de compu¬ 
tación. Simultáneamente con el proceso de introducción, el dato se incorpora a una 
red electrónica que informa a cada sector involucrado, en forma individual de cada 
operación y en tiempo real con su ocurrencia. 

En el sistema manual cada eslabón desarrollaba tareas propias inherentes al 
sistema; en el sistema computarizado muchas tareas se transfieren a los equipos, cam¬ 
biando suslaneialmente la naturaleza del trabajo. De efectuar funciones con identidad 
propia cada puesto se transforma en un operador que actúa bajo las rutinas que le 
impone el computador. Es frecuente, ante el requerimiento de una explicación, que 
un operador diga “qué es lo que marca la computadora” y que él no está en condi¬ 
ciones de vulnerar el proceso o dar explicaciones de por qué la respuesta es así. 

Para los integrantes de la organización, el sistema opera como una gran caja 
negra donde cada uno se acostumbra a obtener respuestas (salidas) ante impulsos 
(entradas) sin conocer, en detalle, las relaciones que existen entre ambos. 

Así como la operación se modifica, también el diseño y las herramientas que 
se utilizan en él tuvieron que ser adaptadas a esta nueva realidad. 

El cursograma carece de sentido en una aplicación donde ya no hay discurrir 
ríe formularios y ejecución de tareas sectoriales encadenadas. 

El tliiixraniti tic bloque es la herramienta que lo sustituye. En estos diagramas 
se dHínen con absolulii precisión los datos que se requieren como salida en cada etapa 
del proceso; dichos dalos serán proporcionados por una combinación entre datos de 
tu chivo (dalos inglesados en alguna oportunidad que se conservan en el equipo) y 
dalos de riilindn l odo el conjunto de combinación de datos (entradas-archivos-sali- 
tilín) seirt gobernado poi el pos eso. El analista administrativo tiene la función de 


El) hn Iiluiimm nphi Mt lnnt>* |>litilii)il<'N, iiudiimle tu nlili/mión de cintas iranspartadoras de papel o 
ct|S'dlt , nU ,, . 1 l'Hislc llvgiti n wlliirsc si slMems dr tules IVm esos cusas mi son los Imliitanles en el pmcc- 
niiliilrnlo imiimnl 
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identificar con precisión la masa de datos y explicar en detalle las relaciones que se 
establecen para producir resultados (proceso). Pero una vez concluida la explicación, 
que necesariamente debe incluir las pruebas que aseguren la calidad de las salidas, 
será el analista programador el que deberá resolver cómo el computador incorporará, 
las entradas, guardará los datos y producirá las salidas. 

Programada la aplicación, la instalación de la misma consistía en explicar a cada 
usuario la forma en que se manejan los equipos, que no necesariamente es un deta¬ 
lle de cómo se desarrollan los procesos. 

La tendencia actual es que el papel, como sustento del proceso, vaya desapa¬ 
reciendo y sea reemplazado por la red electrónica donde quedan archivadas las tran¬ 
sacciones. Es más, aun con las instrucciones de operación, en lugar de plasmarse en 
manuales escritos, se instrumentan como ayudas ( help ) dentro mismo de las panta¬ 
llas de procesos computarizados. 

Si la tendencia a la supresión del papel no ha avanzado con mayor intensidad 
en la Argentina, se debe a la vetusta ley comercial y anacrónica ley impositiva, que 
exigen la existencia de constancias escritas como medio de prueba y respaldo de tran¬ 
sacciones. 


Las nuevas formas de operación contemplan la incorporación 
de los datos y su traslado mediante una red electrónica, la 
transferencia de funciones que desarrollaban las personas a los 
equipos y la sustitución del trabajo en lotes por el procesamien¬ 
to individual de operaciones en tiempo real. 

Ello hizo que los cursogramas de representación de soportes y 
sectores perdieran sentido, siendo reemplazados por diagramas 
de bloque. 

También cambió la forma de operar los sistemas, que de ser un 
encadenamiento de operaciones con contenido específico pasó a 
ser una rutina de procesos pautados con pantallas de compu¬ 
tación. 

En esas condiciones, el diseño del sistema se transformó en una 
tarea de identificación de datos de entrada-archivo-salida, y una 
explicación de las relaciones entre ellos (proceso) para que el 
analista programador de computación los bajara a lenguaje 
máquina. 

La implementaolón de los sistemas se hace explicando a cada 
usuario, generalmente mediante ayudas, la forma de utilizar los 
equipos para Introducir las entradas o emitir las salidas. 
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10,4,5. NUEVA CONCEPCION EN LA ELECCION DE 
SOFTWARE DE APLICACION 

1 .11 elección de los programas que cada usuario empleará en su organización ha 
ido sufriendo importantes modificaciones en el tiempo. 

lili una primera etapa, con un alto costo en los equipos, la computación queda¬ 
ba reservada a empresas cuya dimensión les permitía soportar el costo de desarrollar 
mi propio software. 

Pero al compás de la baja en los precios del hardware se producen dos fenó¬ 
menos: la franja de usuarios se extiende, involucrando empresas de menor porte, y 
la relación de costo hardware-software , aun para las empresas de mayor tamaño, no 
minóle un desquilibrio tan marcado. 

Para una PyME un equipo barato no sirve si no se puede acceder a un software 
de costo compatible. 

Cubriendo esas necesidades del mercado, aparecen proveedores que se especia- 
li/.un en desarrollar software estándar. 

lin una primera etapa, el estándar no era más que un sistema desarrollado para 
iiiiii empresa en particular que se pretendía aplicar a otras, generalmente del mismo 
ramo. A medida que se fueron mejorando los productos, el estándar permitió cierta 
flexibilidad mediante recursos de parametrización y modularidad. 

Un este estado de cosas podemos identificar tres tipos de paquetes de progra¬ 
mas, cuya aplicación está en relación con los usuarios a los que se dirigen. 

Una primera gama de programas, dirigidos a micro y pequeñas empresas, son 
los c]tic se conocen como “enlatados” o “paquetes cerrados”. Estas aplicaciones se 
piuvccii sin contemplar modificaciones en la programación, lo cual no significa que 
el paquete sea inmutable; a través de la parametrización se pueden desarrollar varian¬ 
tes de operación, y, además, existen aplicaciones disponibles en el mercado que pre¬ 
ven la posibilidad de importar o exportar datos en archivos a partir de los cuales 
pueden confeccionar programas ad hoc. 

lista ultima facilidad lia icsiiello gran parte de los conflictos existentes entre la 
ligóle/ del enhilado y las necesidades de información del usuario. 

I luí» segimdii panul de pioginni.ix, de mayor nivel que los anteriores, ya no tra¬ 
ba |n i on un modelo en lal¡ido sino i mi módulos preestablecidos que convenientemente 
ai opiados nos peimltliiin aiiimi el siMenia “a medida” para el cliente. La existencia 
de val ios módulos pala un inbano pon eso y la flexibilidad en generar los reportes para 
Ion liNlliuhm lint e de cnIiin nplli ai Iones potentes herramientas que relegan a unos pocos 
uinon muy esprellii nn la iieeenldad de encarar desarrollos propios. 
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Existe, finalmente, una tercera gama de sistemas muy específicos de muy alto 
nivel, tipo Amadeus ( 3 ), que se aplican únicamente a ese tipo de gestión y cuya adap¬ 
tación al cliente implica tareas de reprogramación. 

La escueta descripción de alternativas sólo tuvo como objeto de servir de in¬ 
troducción al tema de la metodología que debe emplearse para seleccionar el software 
de aplicación que va a utilizar en la organización. 

Toda organización al iniciar operaciones, o en algún momento de su vida cuando 
sus programas se vuelven obsoletos, se enfrenta a la disyuntiva de tener que elegir 
el software que va a utilizar. 

El árbol de decisiones que se nos presenta en ese momento tiene las siguientes 
ramas: 

C 
[ 


recursos 

propios 

tercerizar 

de adaptación 

modular r>- con posibilidad de 
importar / exportar 
enlatado datos 

-► sistema cerrado 


Sistema 

actual 


convertir 


t 


sustituir 


recursos 

propios 

tercerizar 

desarrollo 

propio 


sistema 

estándar 


• El primer paso es siempre un relevamiento del sistema de la propia organi¬ 
zación, pero limitado al estudio de centros de trabajo y salidas que se requie¬ 
ren para cumplir funciones operativas y gerenciales. A diferencia del rele¬ 
vamiento que se efectúa para desarrollar un sistema propio, no se presta 
atención a archivos, entradas y puntilloso detalle de procesos, pues se pre¬ 
supone que los sistemas estándar han contemplado dichos diseños dentro de 
un esquema de funcionalidad y seguridad. 

De acuerdo con el tamaño de la organización y con los deseos de la Direc¬ 
ción en el sentido del nivel de la herramienta a seleccionar, se decide a qué 
tipo de aplicación se va a apuntar: sistema enlatado o versión modular de 
mayor costo. 


(S) Uliii/mlo t'll It'NiiVil V Vrtllil ilr |>HM||ri m'u us 
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Decidida la franja de mercado a la cual acudir, con la información releva¬ 
da se pide información respecto de los sistemas disponibles. Siempre es 
aconsejable que los elementos a analizar no correspondan a manuales o 
demos estándar, sino que el proveedor debe proporcionar una versión de su 
sistema que, seleccionado de su biblioteca, en lo posible, se aproxime a lo 
que cubra todas las necesidades de la empresa. 

Analizadas todas las variantes disponibles, se selecciona aquellas que están 
en mejores condiciones de satisfacer las necesidades de la empresa. Un papel 
importante en la evaluación técnica juegan la posibilidad de ajuste de mó¬ 
dulos o de importación y exportación de datos que acerque al sistema es- 
Uliular a una versión personalizada del sistema. La mayor ventaja que tiene 
adoptar sistemas estándar es el ahorro de tiempo y el reducido costo de ins¬ 
talación que debe insumirle a la empresa. Si las adaptaciones rompen esta 
regla el sistema que lo exige debe ser desechado. 

Finalmente, una vez seleccionado por características técnicas, se deben pe¬ 
sar factores económicos cuyas manifestaciones son: 

- Costo del sistema 
Financiación del sistema 

Costo de parametrización y adaptación (quién asume la tarea, en su doble 
aspecto, de investigación y de programación) 

- Apoyo de instalación. Cursos. Asistencia directa. 

Servicio de posventa. Costo. Modalidad de asistencia. 

- Actualizaciones. Periodicidad. Costo. 

Planteado el cuadro de factores técnicos y económicos, el broche final del 
proceso de selección debe ser la concurrencia a algún cliente de la casa pro¬ 
veedora del software para ver el sistema funcionando en tiempo real y, si 
es posible, recibir opiniones de los usuarios directos de la aplicación. 

In nnlnüiUOii dn notí,wai'o por parte del usuario ha sufrido un 
IH'imiomm 1 1*i unil.niilóii vinculado a los costos de desarrollo y a 
dlttpnulMnn nu ol mnrmulo. Los desarrollos propios han 
qíiHitnilii IIiiiIIhiI.iii ii imrm/i |mnl,un,Ion donde no existen variantes 
Hutiuinutiunnutit ilnnM.milIndan. La regla general es elegir paquetes 
owtAmlti|' b« que rnipiluran muy tinumiu tiempo y esfuerzo inter¬ 
no piti 1 mi luntftlnoii’m l,w, mntndulngta do elección pasa por com¬ 
parar nwioMldadnH pimplan mm rmipuonlas concretas (sistemas en 
fuimluiuiuilantU) «vlfaudu ni uunl.ouo proceso de relevar detalla- 
daiunnliH prunoBu* qim ni mImI.himh mil, lindar debe tener resueltos. 
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En las actuales circunstancias, sólo puede aconsejarse un desarrollo propio 
cuando el sistema sea tan específico que no existan variantes de mercado que cubran 
sus necesidades, o que se tenga ya un desarrollo propio eficiente que únicamente 
requiere su reconversión para adecuarlo a la tecnología presente. 

En ambos casos, se recomienda tercerizar el proyecto para acotar tiempos y 
presupuestos y en su construcción se aplicará la metodología esbozada en el punto 
10,4,3. 

Cuando no existen las limitaciones mencionadas en el párrafo anterior, la so¬ 
lución aconsejada es acudir a programas que integran paquetes estándares. La meto¬ 
dología de selección del software resulta totalmente diferente de la que se utiliza en 
el caso de desarrollos propios. 











Capitulo 11 

Sistema de abastecimiento 


POR SONIA B. SOTOMAYOR 






11,1. COMPRAS 


11,1.1. INTRODUCCION 

Un la actualidad, cuando nos preguntamos acerca de cómo medir la competiti- 
vnlad en una organización, nos referimos a la capacidad para mantener e incremen- 
lai su participación en el mercado. Dentro de las estrategias a implementar para me- 
P n .11 continuamente la competitividad, se encuentra aquella de producir a bajos costos 
y nlta calidad. 

lista postura necesariamente conlleva a que al sistema de manufactura se lo 
lilimente de insumos que cumplen con las mismas condiciones que nuestros produc¬ 
id. y/o servicios. 

Una de las responsabilidades de los directivos de las organizaciones industria- 
ir'. y/o comerciales es dirigir y coordinar el proceso de producción o adquisición de 
bienes y/o de servicios necesarios para cumplir con las ventas. 

La planificación de este proceso se relaciona directamente con las funciones de 
i ompras y la de gestión de los inventarios. La idea se sustenta en que cada uno de 
los materiales y/o servicios que se integran a la cadena de producción tengan la cali¬ 
dad requerida y además ingresen en el momento justo en que se necesitan, de mane- 
ia lal de reducir al mínimo posible los niveles de inventario. 

La gestión exitosa en las compras y en la administración y control de invénta¬ 
nos nos permite asegurar: 

• lil normal flujo ríe instintos y materiales necesarios para las áreas que efec¬ 
túan las actividades de producción o transformación de los productos y/o 
servicios que la empresa comercializa. 
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La distribución y entrega a los clientes, hacia el/los mercado/s que fueron 
definidos como objetivos por la dirección. 

La eficacia de la gestión se medirá en función de: 

El control de gastos y costos que nos permita optimizar los recursos finan¬ 
cieros que invertimos en el proceso de compras y de administración de in¬ 
ventarios. 

El manejo de los stocks mínimos que nos asegure el cumplimiento de las 
ventas presupuestadas y, por lo tanto,, el normal aprovisionamiento del 
mercado. 

Su rol de enlace entre la parte interna y la externa a la empresa para pro¬ 
mover la calidad total a través de la elección adecuada de las compras a 
efectuar (productos terminados, materias primas, materiales y servicios). 

La habilidad para la localización de fuentes alternativas de abastecimiento, 
en el país o el extranjero. 

La investigación y difusión relativa a los materiales estándares disponibles 
en el mercado, que pueden cumplir su función y a más bajo precio que las 
diseñadas internamente. 

Mantener los niveles bajos de inmovilización de stocks. 

La información válida y fiable para otras áreas de la organización. 


11,1.2. RELACIONES EN LA ORGANIZACION 


Sin lugar a dudas, la función de Compras es algo más que una actividad mera¬ 
mente administrativa, atraviesa límites dentro de la estructura organizacional; por lo 
paulo, analizaremos brevemente las relaciones interfuncionales dentro de la empresa. 
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• Con la Dirección General o ápex estratégico a través de la fijación de las 
políticas generales, procedimientos y análisis de tendencias y cambios del 
entorno. 

• Con Producción a través de información sobre plazos de entrega, costo de 
materias primas, calidad disponible, fuentes dé aprovisionamiento, para el 
desarrollo del cumplimiento de los programas del sector. 

• Con Ingeniería de productos en el desarrollo y la adecuación de productos 
y tecnología. 

• Con Finanzas en la fijación de las políticas financieras con las compras, re¬ 
querimientos de fondos y presupuesto del área. 

• Con Recepción y Almacenes en la administración de la logística de movi¬ 
mientos y coordinación de necesidades de espacio, según la planificación de 
entregas y embarques de mercaderías. 

• Con Contabilidad para el control de inventarios, costeo de materiales y va¬ 
lorizaciones y provisiones de las compras de bienes y/o servicios ingresa¬ 
dos en un período. 

Dé acuerdo con el tipo de producto que se comercializa en una organización la 
dependencia funcional del área de compras puede variar. Si es una empresa industrial 
dependerá del área de producción; si es comercial, del área de comercialización; si 
es de servicios, del áren de mliniidslración. 
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En. algunas organizaciones cuando el tipo de producto es de carácter estratégi¬ 
co el área de compras depende directamente del ápex estratégico de la empresa. 

11,1,3. DECISIONES ESTRATEGICAS EN LAS COMPRAS 

El proceso de compras tiene diversos objetivos y requiere de una serie de ac¬ 
ciones y decisiones que nos permitan asegurar el aprovisionamiento de los bienes o 
servicios que la empresa necesita para su normal funcionamiento 

Entre las tareas y funciones que involucramos en el ciclo de compras están las 
siguientes: 

1. Fuentes de aprovisionamiento: planificación estratégica de las fuentes de 
suministros locales e internacionales. 

2. Análisis y toma de decisiones sobre temas tales como fabricar o comprar, 
certificación de proveedores, fijación de estándares, planificación de la ca¬ 
pacidad y el control de los proveedores, presupuestar y emitir pedidos. 

2. Contrataciones de las fuentes de suministro, solicitar y analizar ofertas, 
negociar y establecer relaciones con los proveedores. 

4. Administrar los inventarios, coordinar transporte y recepción de bienes, 
control y manejo de los inventarios, análisis de devoluciones y ventas de 
materiales obsoletos o de rezago. 

El sistema y las distintas formas de compras en cada organización dependerán 
liiiidiunciilalmcnle, de si ésta es industrial, de servicios y/o comercial. Las compras 
pueden ser realizadas a través de una sola área con el propósito de unificar las polí¬ 
ticas a implcmcntar, o bien ser descentralizadas, donde algunos sectores efectúan las 
adquisiciones que prevén utilizar. 

I as políticas de compras centralizadas-descentralizadas se implementan en 
aquellas organizaciones donde existen varias plantas fabriles en diferentes zonas geo- 
gtrtfietm Fu este caso, la oficina central de compras efectúa las adquisiciones comu¬ 
nes a loilns ellas, dejando a las fábricas la facultad de comprar aquellos bienes o ser¬ 
vil tos que aecestlea en lorian más exclusiva de acuerdo con la presupuestación de 

MIIN III'IOilllaill 1 ’! 


11,1,4. TIPO DE COMPRAS 

Existen dlfeienle» ptm edlnilealos de acuerdo con las compras y contrataciones 
que debeuum elecltuu en una oigantzm ión: 
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Compras normales locales: son aquellas que realizamos dentro del ciclo ha- 
hilunl de aprovisionamiento de materias primas, materiales e insumos en el mercado 
local para el proceso productivo. Generalmente, son compras presupuestadas dentro 
del presupuesto general y, por lo tanto, son de consumo habitual en la empresa. 

Compras normales en el exterior: son aquellas importaciones de biene s y/o 
servicios. En la actualidad, los proveedores locales no siempre pueden satisfacer der¬ 
las necesidades de innovación tecnológica en la fabricación de ciertos productos; es 
i nda vez más frecuente el uso de fuentes de aprovisionamiento internacionales. La 
i inapetencia y la reducción de costos requieren muchas veces elegir la adquisición 
de partes o componentes en el extranjero. Es muy común observar asociaciones es- 
iHiléf'icas entre empresas locales y proveedores extranjeros para compartir asisten- 
rin tecnológica en el desarrollo de capacidades de proceso y productos, con el obje- 
livo flexibilizar su proceso industrial. 

En el proceso de compras en el exterior, debemos contemplar ciertas particu¬ 
laridades: 

• Selección y calificación del proveedor del exterior. 

• Capacidad del proveedor para brindar asistencia técnica y de calidad. 

• Verificación de las mercaderías en origen, de acuerdo con las característi¬ 
cas técnicas internacionales. 

• Cálculo de costos de nacionalización de las mercaderías a importar (dere¬ 
chos, tasas e impuestos). 

• Formación del precio de compra (costos, seguros, fletes). 

• Bancos intervinientes. 

• Negociación de precios y términos: anticipos del precio final, condiciones 
de financiación. 

• Tipo de moneda en que se efectúan las operaciones. 

• Plazos de entrega, embalaje, formas y lugares de embarque. 

• Seguros de garantías y caución. 

• Características y efectos jurídicos del contrato a celebrar por las partes. 

Compras menores o compras por fondo fijo: son aquellas adquisiciones de 
elementos e insumos que por su escaso monto generalmente se realizan con el fondo 
lijo asignado a cada uno de los sectores que lleva a cabo la erogación. Estas compras, 
por lo general, no están presupuestadas, por lo tanto su aprovisionamiento surge en 
el momento en que se necesiln su utilización o consumo. 
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Compras de bienes de uso: son las compras destinadas a la incorporación de 
activo lijo en la empresa. En muchas organizaciones, no existe un procedimiento 
estandarizado para la compra de estos bienes, ya que muchas veces las negociacio¬ 
nes presentan condiciones muy específicas. 

I.as características que generalmente se observan son: 

• A veces requieren una gran inversión, por lo tanto, deben ser autorizadas por 
los niveles jerárquicos de la organización. 

• No son de reposición permanente y, por lo tanto, son bienes amortizables 
en el transcurso de la vida útil asignada. 

• Pueden ser adquiridos a proveedores locales o internacionales. También pue¬ 
den ser bienes de procedencia extranjera, pero adquiridos a proveedores 
locales. Es necesario tener especial cuidado en la selección del proveedor, 
sobre todo, si necesitamos instalaciones complejas con servicios de garan¬ 
tía y asistencia técnica comprobables. 

Compras por licitaciones: son aquellas que se realizan sobre la base de un 
concurso competitivo abierto. Estas pueden ser de carácter público o privado, y ge¬ 
neralmente son utilizadas en el ámbito gubernamental, donde existen leyes y regula¬ 
ciones específicas para las asignaciones de estas compras. 

En este tipo de concursos, el área de compras especificará las características que 
deben cumplir cualesquiera de las empresas vendedoras para ser calificadas. 

El sistema de llamado a licitaciones formalmente consta de un pliego con la 
siguiente información: 

1. Un detalle completo de las especificaciones que deben ser cumplidas por los 
artículos que se desea adquirir. 

2. Cómo, cuándo, dónde y de qué forma se cumplimentarán las adjudicacio¬ 
nes. 

' Condiciones legales generales y especiales que deben satisfacer los licita- 
dores para poder concursar. 

1 Pierios, descuentos, plazos y fianzas y garantías que presentará el licitador. 

< ampias ib- servirlos normalmente son las que se realizan para la contrata- 
i Ion o lona ion de los sei virios necesarios para apoyar a la producción o administra- 
i Ion de la orgnnl/iii ton < 'muido los proveedores de servicios son habituales, se rea¬ 
liza una otden de rompía nbieitn por los servicios que prestarán en un lapso de tiempo. 
I ,a alia Im ion de In orden de eoinpia se producirá con cada certificación de avance 
de locación de acuerdo con la prestación electiva de servicios. 


1 
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11,1,5. SISTEMA DE COMPRAS NORMALES 
EN UNA ORGANIZACION 

Iniciaremos la descripción de un procedimiento de compras normales. Los lí-, 
miles del proceso están prefijados desde la detección de la necesidad de la compra 
Itnstn la registración de los bienes y/o servicios adquiridos. 

I .os módulos que integran este circuito son: 

1. Detección de la necesidad de comprar. 

2. Requerimiento de los bienes o servicios al sector de compras. 

L Búsqueda y selección de los proveedores. 

4. Recepción y selección de las cotizaciones de los proveedores. 

5. Adjudicación de la compra. 

6. Seguimiento de los pedidos. 

7. Recepción e inspección de los bienes. - 
ti. Almacenamiento de los bienes. 

Registración de las compras. 


n) ¿Cómo detectamos la necesidad de comprar? 

lin una empresa industrial todo el proceso de planificación está centrado en la 
i '.limación de la demanda de los bienes y/o servicios a ofrecer. 

La planificación de la producción consiste en la conversión de la demanda (uni¬ 
dades de producto/servicios a entregar a nuestros clientes en un lapso de tiempo) en 
lequerimientos específicos; es decir, determinaremos las materias primas (insumos 
que se requieren en el proceso productivo), materiales (elementos que son necesarios 
pina la elaboración y/o empaque de los productos), productos elaborados (artículos 
lisios para la comercialización) y semielaborados necesarios para atender a nuestros 
i líenles. 

El análisis adicional que debemos realizar es el de las políticas de manejo de 
inventarios disponibles en la empresa para: 

• Equilibrar la oferta y la demanda utilizando a los inventarios como “col¬ 
chón” entre el mercado y la producción. De esta manera preveremos des¬ 
ajustes de abastecimiento de los proveedores, retrasos en el proceso de fa¬ 
bricación y cambios bruscos en la demanda. 
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• Economizar las compras gestionando cantidades suficientes como para ob¬ 
tener descuentos o bonificaciones especiales. 

(’on estos datos estamos en condiciones de elaborar el plan de compras y, por 
lo Imito, de definir: 

• ¿Qué se debe comprar? 

• ¿Cuánto se debe comprar? 

• ¿( 'liando se debe comprar? 

• ¿Qué pedidos deben hacerse? 

Resumiendo, podríamos decir que nuestro circuito de compras normales se ini¬ 
ciaría con la puesta en ejecución del plan de compras. 


Presupuesto de ventas 

Política Inventarlos 


■i- Plan de fabricación 

l 

Plan de compras 


H) planeamiento de gestión en producción comprende la elaboración del presu¬ 
puesto de cantidades a producir, inventarios, mano de obra, compras etcétera. 

¿Qué herramienta administrativa utilizaremos para el planeamiento en produc¬ 
ción? 1.a respuesta es que la herramienta por excelencia que utilizamos en la etapa 
de planificación es el presupuesto. 

A continuación explicaremos brevemente cómo es el desarrollo de un proceso 
de presupuestaeión en el área de producción. No debemos olvidar que el proceso de 
presupuesliición se genera y se relroalimenta de la elaboración de los presupuestos de: 
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Nosotros nos centralizaremos específicamente en el de producción con el ob¬ 
jetivo de obtener un presupuesto del área en unidades y valores que nos permitan 
rsliibilizar la producción y ajustarla de manera tal que el inventario se mantenga en 
i-l nivel deseado. 

liste es el nudo que debemos desatar, ya que debemos ser suficientemente flexi¬ 
bles para adaptarnos al ritmo fluctuante de las ventas y las necesidades de mantener 
1 >i 4 ulucios en el inventario, para el caso en que podamos almacenar los mismos. 

l il presupuesto de producción consta a su vez de tres .elementos: 

1. Presupuesto de materia prima y materiales: cantidad necesaria para la ela¬ 
boración de los productos, generalmente éste es consumo conocido y por lo 
tanto se considera que es de relación directa con el producto a fabricar. 

2. Presupuesto de mano de obra: cantidad necesaria en unidades (horas hom¬ 
bre) para la elaboración de los productos. 

i!. Presupuesto de gastos de fábrica: todos los otros gastos directos e indirec¬ 
tos necesarios para la fabricación. Hay que tener en cuenta que existen gas¬ 
tos relacionados directamente con la producción de los bienes y gastos que 
independientemente de las unidades producidas se tendrán que efectuar de 
todas formas. 

De acuerdo con el programa de producción (unidades a producir de acuerdo con 
ln i upacidad de la fábrica), debemos efectuar el plan de compras necesario para cum¬ 
plir con los programas de producción. 

¿Cuál es la cantidad óptima a pedir de materias primas y materiales El punto 
oplimo de pedido o reorden es aquel volumen que no nos permiteja reposición de los 
elementos con siderad os críticos antes de que se agoten sus existenc ias y al menor 
i oslo administrativo. 

Existen numerosas fórmulas y programas de computación que nos calculan el 
volumen necesario a pedir. No obstante, es necesario conocer la lógica básica del 
pedido óptimo, es decir, tendremos en cuenta: 

a) El ciclo de ventas de los productos: análisis del promedio de ventas de los 
productos de acuerdo con los pedidos de los clientes. 

h) El número óptimo de productos necesarios para sustentar el ciclo de ven¬ 
tas: sobre la base de los cálculos efectuados en el punto anterior estimare¬ 
mos: 

• tiempos máximos que se tardan en recibir los m ateria les: 

• tiempos máximos que requiere el proceso de producción; 

• tiempos rcqiiciidoN puní volver a colocar un pedido; 
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• tiempos que debemos cubrir con un inventario de seguridad para encaso 
en que se altere el ciclo normal de ventas y compras. 

Independientemente del método que utilicemos para el cálculo de la cantidad 
necesaria a pedir, nuestro procedimiento, se inicia cuando llegamos al punto de re- 
uidcnamieato (inventarios mínimos de seguridad más el número de unidades de ventas 
picvislns durante el período que tardan los proveedores en entregar los materiales 
requeridos). 

lil punto de reorden es, en consecuencia, aquella fecha en la que debemos co¬ 
locar un nuevo pedido, con el fin de asegurarnos que no se produzcan interrupciones 
en el proceso productivo. 

lin resumen, al procedimiento del primer módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

Presupuesto 
de producción 

• Inventarios 

• Estándares de consumo 

Programación 
de la 

producción 

Plan de compra en 
unidades 


b) ¿Cómo requerimos el aprovisionamiento? 

lis muy importante implementar sistemas de alerta o señales de alarma, como, 
por ejemplo, el plan de compras para la producción, que nos indique el nivel de 
existencias mínimo a partir del cual Almacenes emitirá la solicitud de compra (SC), 
que previamente autorizada por la persona encargada del sector se enviará a Compras 
para la reposición de las materias primas y los insumos que llegaron al punto de re¬ 
pódalo. 

I’nrii aquellos insumos que no exista un punto mínimo de repedido el sector de 
almacenes, producción o algún otro sector de consumo de acuerdo con la presupues¬ 
ta! ¡ón de sus necesidades elabora la solicitud de compra y con la firma de la perso¬ 
na milori/mla la icmitirñ a Compras. 

I lúa copia de las solicitudes de compra se archivarán y se registrarán en el sector 
etujxoi cuino conliol de los materiales solicitados y a la espera de recepción. 

lín lexuinen. al poa ediiuieuio del segundo módulo lo podemos diagramar: 


Intrudai 

Archives 

Procesos 

Salidas 

• Plan da oompra 

• Inventarías 

• BoHoiiuttal til nnm|iia 

• Verificación 
de existencias 

Solicitud de compra 
(SC) 
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o) ¿Cómo buscamos y seleccionamos a los proveedores? 

Compras recibe las solicitudes de compras y sobre la base de ellas efectuará las 
consultas necesarias en los catálogos de los proveedores habituales de los bienes y/o 
m' i vicios requeridos. Esta etapa es una de las más importantes en el proceso de com- 
I litis, porque es necesario saber primero quiénes son los proveedores, yin o limitar nos 
m los ya conocidos. 

La evaluación, búsqueda y selección de proveedores es una tarea que debemos 
clecluar continuamente. 

Disponemos de varias fuentes apropiadas de abastecimiento, y entre ellas po¬ 
demos citar: 

Revistas y directorios, catálogos, vendedores, cámaras de fabricantes y compra¬ 
dores, registro de cotizaciones 'de proveedores, visitas a centros fabriles, exposicio¬ 
nes, etcétera. 

Como resultado del proceso anterior, elaboraremos una información compara¬ 
da de manera de contrastar las características funcionales de cada uno de nuestros 
neníales o potenciales proveedores, teniendo en cuenta algunos de los siguientes as¬ 
pectos: 

• Precios y condiciones de pago. 

• Plazos de entrega. 

• Calidad de los productos. 

• Capacidad técnica y real de producción. 

• Controles de calidad que se aplican. 

• Permanencia en el mercado. 

• Fiabilidad. 

• Posibilidades futuras de evolución. 

• Adquisición de nuevas tecnologías. 

• Formas de contratación. 

• Líneas de productos que manejan. 

• Posibilidades de asociación. 

Para realizar una compra satisfactoria es necesario seleccionar un proveedor 
i apaz y responsable, con quiñi llegaremos a un acuerdo sobre los factores de calí 
ilad, servicio y precio requeridos 
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Una vez efectuado el análisis del mercado de los posibles proveedores, estable-'' 
memos una comunicación con ellos para verificar si tienen interés en cotizarnos. En 
caso afirmativo, Compras emitirá los pedidos de cotización (PC) a aquellos que es¬ 
tén en condiciones de suministrarnos los bienes que necesitamos adquirir. Enviare¬ 
mos los pedidos de cotización y si corresponde acompañaremos planos y las especi- 
liencioncs de acuerdo con el material o servicio solicitado. 

IV esta manera se inicia un proceso de negociación que nos llevará a la selec¬ 
ción del proveedor adecuado; debemos tener en cuenta que al ser entregados los pe¬ 
didos de cotización, el proveedor deberá darnos acuse de recibo del mismo. 

I ,a tarea del sector de compras en este módulo es la recepción de las cotizacio¬ 
nes y el control de las fechas que hemos fijado como límite para las cotizaciones. 

En resumen, al procedimiento del tercer módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Solicitud de compra 
(SC) 

• Proveedores 

• Cotizaciones 

• Pedidos de cotizaciones 

• Selección de 
los proveedores 
para cotizar 

• Pedidos de 
cotización 
(PC) 


d) ¿Cómo evaluamos las cotizaciones de los proveedores? 

Al cumplirse la fecha de vencimiento de entrega de las cotizaciones por parte de 
los proveedores, se efectuará un análisis comparativo de las que fueron recepcionadas. 

Cuando existan tres o más cotizaciones, compararemos que en todos los casos 
se haya cumplido con los requisitos especificados en los pedidos de cotización. 

Si existe una diferencia de precios a igual suministro es necesario evaluar la 
posibilidad ile cumplimiento del proveedor. En el proceso de negociación de la com- 
pm. debemos incluir una revisión de los cálculos que el proveedor ha hecho para llegar 
al pierio de venta. 

Id encargado de Compras se enfrenta continuamente con la disyuntiva de defi- 
uh si un pierio es correcto o si hay una manera de negociar para mejorar la posición 
de la empresa en una compra determinada. 

i ,os elementos que intervienen en la negociación de Compras con el proveedor 

Non: 

• I ,a calidad: requisitos que debe reunir aquello que estamos comprando con 
las especificaciones mínimas para satisfacer las normas de la empresa (mar¬ 
ca de la fábrica, descripciones y especificaciones técnicas, muestras). 
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• El precio: valor asignado a un bien o servicio de acuerdo con la oferta y la 
demanda (relación entre el costo del producto más las condiciones del mer¬ 
cado). 

• Garantía y servicio: toda compra lleva implícita el compromiso de que el 
vendedor suministrará mercaderías de la clase y descripción exacta a las es¬ 
pecificaciones efectuadas por la empresa. Deberemos incluir penalizaciones 
cuando no se cumplen los estándares de calidad. 

• Tiempo de entrega: plazo fijado para que el proveedor envíe las mercade¬ 
rías. 

• Condiciones financieras: condiciones de pago, plazos, descuentos y bonifi¬ 
caciones. 

IJna vez finalizado la compulsa con los proveedores, Compras autorizará la 
i olización que cumpla con los requisitos y especificaciones de calidad solicitados. 

En resumen, al procedimiento del cuarto módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Cotizaciones 

• Proveedores 

• Análisis y selección 

• Cotizaciones 


• Pedidos de cotizaciones 

de las cotizaciones 

autorizadas 


• Cotizaciones 

recibidas 



«■) ¿Cómo adjudicamos las compras? 

De acuerdo con la cotización seleccionada, Compras emitirá la orden de com- 
pi n (()C) o documento equivalente mediante el cual tanto el proveedor como el com- 
piador se comprometen a respetar las condiciones pactadas en la adquisición de los 
bii'iics y/o servicios contratados. 

I ,as principales funciones de la orden de compra son: 

a) convenio formal entre el vendedor y el comprador; 

h) información a los sectores que correspondan dentro de la organización para 
cumplir con sus funciones de acuerdo con la rutina seguida en el proceso 
de compras. 

Este documento obliga a las partes intervinientes: al proveedor para que envíe 
V cingue al comprador las mercaderías especificadas y a este último a cancelar el 
pasivo con el proveedor de acuerdo con las condiciones de pago. 
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lis muy importante que las órdenes de compra contengan todos los aspectos que 
involucran la modalidad de la contratación de manera tal que no existan interpreta¬ 
ciones erróneas acerca de los bienes o servicios que estamos solicitando o adquiriendo. 

I ,us órdenes de compra pueden clasificarse como individuales o generales. Las 
individuales se hacen para comprar cantidades determinadas de artículos que se in- 
ilienn en los mismos. Una vez recepcionados los bienes son canceladas las contrata¬ 
ciones. 


Las generales o abiertas cubren las necesidades de un material dado durante un 
período de lieinpo generalmente prolongado. A medida que se necesita el suminis- 
Iro del bien o servicio se van enviando órdenes parciales al proveedor que afectan a 
la orden de compra general. 

Lmitida la orden de compra es enviada al proveedor, que deberá aceptar la 
misma en forma fehaciente. 

lia resumen, al procedimiento del quinto módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Cotizaciones 
autorizadas 

• Proveedores 

• Cotizaciones 

• Ordenes de compra 

• Emisión de las órdenes 
de compra 

• Información a los sectores 
intervinientes en la empresa 

• Ordenes de compra 
(OC) 


f) ¿Cómo efectuamos el seguimiento de los pedidos? 

lia esta elapa, la actividad que desarrollamos es la de asegurarnos el suministro 
de los maleriales y servicios de acuerdo con los tiempos establecidos en las contrata¬ 
ciones, con el propósito de no interrumpir el proceso productivo en la organización. 

l ín las órdenes de compras frecuentemente está señalada la primera fecha en que 
so debe hacer contacto con los proveedores. 

l odos los contactos y modificaciones efectuadas deben ser registrados, gene- 
nilmriitc se confecciona un registro de seguimiento de compras (RSC). 

I I activador de compras debe realizar: 

• bl análisis de las órdenes de compra pendientes de entrega, (archivo de ór¬ 
denes de compras pendientes o en ejecución). 

• La verificación de si existen materiales ya recibidos y pendientes de apro¬ 
bación de calidad, 
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• El análisis del estado de existencias en almacenes y compararlas con los pro¬ 
gramas de producción. 

• La constatación de si existen materiales pendientes de ingreso a los alma¬ 
cenes. 

• La agilización de los pedidos en trámite. 

• Encuestas y solicitar que se califiquen los servicios que prestan los provee¬ 
dores. 

La naturaleza y amplitud de la función, que tiene por objeto seguir el curso de 
los pedidos de Compras, dependen en gran medida de la importancia de los mismos. 

Es necesario verificar los plazos de entrega cuando los materiales que se han 
solicitado son críticos o especiales en el proceso productivo, ya que una variación en 
el programa de entregas puede dar lugar a equivocaciones y retrasos. 

En resumen, al procedimiento del sexto módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Ordenes 
de compra 

• Proveedores 

• Ordenes de 
compras pendientes 

• Seguimiento de las 
órdenes de compra 

• Información a los 
sectores involucrados 
en la empresa 

Registro de seguimiento 
órdenes de compra 
(RSC) 


l() ¿Cómo recepcionamos e inspeccionamos los bienes? 

En la recepción de materiales interviene el área de recepciones, ésta tiene co¬ 
municación con el exterior de la empresa para que el acceso de las mercaderías se 
efectúe en la forma en que fue planificada. 

El sector de recepciones deberá estar informado de las fechas y del tipo de trans- 
poric que se va a utilizar desde la fábrica del proveedor hasta la del comprador de los 
diferentes productos a recepcionar. Con esta información que fue suministrada por el 
departamento de compras el sector podrá organizar y planificar la descarga, el ma¬ 
nipuleo, e! control de calidad y el traslado de los distintos materiales y/o servicios a 
los almacenes, departamentos o personas que han solicitado los mismos. 

El procedimiento a efectuar por Recepciones en el momento en que ingresan 
los bienes a la organización es el siguiente: 

a) Recepción del embarque y confección del parte de recepción (l’K): descaí 
ga y desembalaje de los bienes recibidos donde cotejaremos si los mismo» 
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se ajustan a los requisitos fijados en la orden de compra con el remito clel 
proveedor, desde el punto de vista de la cantidad y clase de los bienes en¬ 
tregados por el mismo. 

Si las cantidades y condiciones son las correctas, el responsable firmará el 
remito al proveedor como constancia de aceptación de los bienes ingresa¬ 
rlos; en caso contrario, es decir, que existan diferencias en las cantidades y 
condiciones de entrega, se rechazará la recepción de los bienes y se infor¬ 
mará al sector de compras para que se verifique y solucione los problemas 
con el proveedor. 

b) Inspección de los materiales recibidos: para los casos en que los bienes y/o 
servicios deben cumplir con un estándar específico de calidad, se informa¬ 
rá al sector correspondiente para que se realicen las pruebas y controles 
necesarios. Por lo tanto, cuando la inspección de calidad requiere un pro¬ 
cedimiento adicional se ingresarán los bienes y se colocará en el parte de 
recepción y/o remito la leyenda “Recibido a Revisar”. El sector encarga¬ 
do de realizar los análisis correspondientes deberá informar el resultado de 
las inspecciones efectuadas. 

c) Informar a los departamentos interesados de la recepción del pedido, envian¬ 
do el parte de recepción de las mercaderías-servicios, junto con el informe 
sobre el estado y calidad de los bienes. 

d) Regislración de la recepción y posterior entrega de los bienes aceptados al 
sector de almacenes o a las partes interesadas. 

e) Archivo de las órdenes de compra cumplimentadas. 

lia resumen, al procedimiento del séptimo módulo lo podemos diagramar: 



Archivos 

Procesos 

Salidas 

■Monillo tlol 
proveedor 

•Ordones de compra 
pondienles de recepción 
• Inlnrmos de inspección 
da calidad 

•Recepción y control 
• Entrega de los bienes 
inspeccionados a 
los sectores involucrados 
en la empresa 

•Partes de recepción (PR) 

• Remito conformado 

• Informes de inspección 
de calidad 


h) ¿Cómo almacenamos los bienes? 


Almacenes es la sección cine custodia físicamente todas las existencias de bie¬ 
nes y que no lian sido afectados a un sector u orden de fabricación. Las materias pri- 
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mas y demás materiales recibidos se entregarán al sector de almacenes, con el parte 
de recepción y informe de calidad, respectivos. 

El sector de almacenes verificará que los bienes que se detallan en el parte 
coincidan con los materiales entregados por el sector de recepción. Si hay coinciden- 
i ía, firma un ejemplar del parte de recepción y procederá a acomodar los bienes en 
las estanterías o lugares previstos y luego registrará el ingreso de los materiales al 
inventario de la empresa actualizando el fichero de stock. 

En resumen, al procedimiento del octavo módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

•Remito del proveedor 
• l’urte de recepción 
•Informe de calidad 

•Ordenes de partes de 
recepción e informes 
de calidad 
• Inventarios 

•Recepción y ubicación 
de los bienes 
•Actualización de 
las existencias 

• Remito conformado 
para contabilizar 


I) ¿Cómo registramos las compras? 

La contabilización de los bienes y/o servicios recepcionados tiene como obje- 
(tvii principal el reconocimiento del activo o del gasto de los bienes adquiridos o 
itci vicios que nos han sido prestados y a su vez el surgimiento del pasivo con los 
pmvccdores para el caso en que las compras se hayan efectuado a plazo o en cuenta 

.¡ente. Cuando los pagos se realizan en el momento que se efectúan las compras, 

In deuda se cancela con el fondo fijo o con la emisión de cheques propios. 

I .a mayor parte de las empresas registran las compras recién en el momento en 
que reciben las facturas de los proveedores, de manera tal de conocer exactamente el 
Importe de las compras. 

La dificultad de esta modalidad radica en que si existe un lapso de tiempo ex- 
iruso entre la entrada de los materiales y su contabilización, no estamos reconocien¬ 
do oportunamente las operaciones generadas en la organización. 

I’ara subsanar las dificultades enunciadas, solemos generar una minuta conta¬ 
ble (MC) donde provisionamos con el remito conformado las unidades recibidas, 
vidorizadas a los precios que obtenemos de las órdenes de compra. En caso de que 
i 1 .uslan diferencias con las facturas que envían los proveedores, efectuaremos un asien- 
lo de ajuste. 
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lili resumen, al procedimiento del noveno módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Monillo dol provoodor 

• 1 iickirii dol proveedor 

• Contabilidad 

• Inventarios - 

• Contabilización de los 
remitos o facturas 
de proveedores 

• Actualización de costos 
de las existencias 

• Minuta contable 

• Subdiarlo de 
compras 


11,1,6. LA DOCUMENTACION EN EL SISTEMA DE COMPRAS 


Módulo 

Sector 

Salida 

Recibe de: 

Informa a: 

Medio 

1 

Compras 

Plan de 
compras 

Planificación y 
control de 
la producción 

N/A 

M/E 

2 

Compras 

Solicitud 
de compras 

Almacenes . 

N/A 

M/E 

3 

Compras 

Pedido de 
cotización 

N/A 

Proveedores 

M/E ' 

■ 

Compras 

Cotización 

Proveedores 

Responsable 
del pedido 

M/E 


Compras 

Orden de 
compra 

N/A 

Recepción 

Contabilidad 

Proveedor 

M/E 

<! 

Compras 

Seguimiento 
de la compra 

N/A 

Producción 

Almacenes 

M/E 

/ 

1 Incepción 

Parte de 
recepción 
Informe de 
calidad 

Proveedor 

Compras 

Almacenes 

Producción 

Contabilidad 

Proveedor 

M/E 

m 

Contabilidad 

Minuta 

contable 

Recepción 

N/A 

M/E 

y 

N/A - no npltaiblo 

M/l ■ iiiorrrtnloo o olnclrónlco 
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11,2. LAS COMPRAS SIN PAPELES 


En la actualidad, los procesos operativos requieren una constante adaptabilidad 
¡i los cambios en se producen en el contexto, necesitamos una única base de datos con 
información completa, oportuna y precisa. El entorno correspondiente a este intercam¬ 
bio entre el área de compras y el de manufacturas se ha convertido cada vez más 
competitivo, lo que hace necesario la implementación de este tipo de intercambios en 
busca de mejoras continuas en la cadena de abastecimiento de la empresa. 

Algunas de las organizaciones que se encuentran actualmente informatizadas 
utilizan las transacciones electrónicas, para realizar la gestión de abastecimiento. 

El objetivo fundamental es que todo el flujo de información y manejo de los 
índices de gestión se realíce con medios electrónicos, de esta manera se logrará una 
simplificación en el proceso de abastecimiento, pudiendo establecer relaciones esta¬ 
bles y mejores condiciones de negociación con los proveedores. 

En el caso del área de compras, la comunicación se realiza entre empresas com¬ 
pradoras y otras que cumplen el rol de proveedoras de las necesidades de las prime¬ 
ras. El intercambio de los documentos respaldatorios de la compra se realiza “por 
cable”, es decir, remitimos los pedidos, facturas, cotizaciones, etc., de computadora 
a computadora. 

Esta transmisión electrónica directa se realiza entre los computadores interco¬ 
nectados en cada una de las organizaciones que participan del intercambio. 

Posibilitaremos de esta manera: 

• La reducción en la generación, distribución, archivo, entrega y recepción de 
formularios emitidos en papel, ya sea en forma manual o mecánica, salvo 
aquellos documentos que por impedimento legal deban ser emitidos. 

• El diseño de un tablero de gestión con una base de datos actualizada y con¬ 
fiable. 

• La descentralización de responsabilidades en lo que respecta a las decisio¬ 
nes y autorizapiones de compras. 

• La verificación de los controles presupuestarios y detección de los desvíos 
en los planes generales. 

• La reducción en la base de proveedores habituales o potenciales. 

Es necesario pura lograr un intercambio efectivo que los sistemas de gestión y 
ile comunicaciones sean lolalmenle estandarizados, siendo ésta (a clave para el lita 
cionamienlo del úrea inl'onnali/mla. 
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Iím el intercambio electrónico deberíamos como complemento natural integrar 
n compras la función de recepción y administración de materiales mediante la codi- 
lii in ión magnética a través de barras de los productos adquiridos. 

I I comprador y el vendedor coordinan el detalle correspondiente a los produc¬ 
tos, de manera (al que de ahí en más la codificación es unificada y automática para 
umlius partes. 

I isla codificación, conocida como código de barras es un código universal de 
ea rae le res que consiste en una clave magnética de barras donde cada una de éstas 
representa un código numérico, describiendo de izquierda a derecha al producto que 
estamos adquiriendo. La primera parte del código, generalmente, contiene la descrip¬ 
ción del país de origen y la última es la que contiene en mayor grado de detalle las 
características del producto 

liste sistema de administración de stocks facilita el control de inventarios, lo¬ 
grando mayor celeridad y precisión en la entrada y salida del producto, eliminación 
de papeleo, balance permanente de stocks y mayor velocidad en la movilización de 
materiales. 


11,2,1. FORMAS DE INTERCAMBIO DE DATOS 

IJnn vez analizadas las ventajas del uso de transmisiones de intercambio elec¬ 
trónico de datos, debemos establecer algunas pautas: 

1. ^elevamiento y diseño de lo que se debe transmitir para recibir como con¬ 
trapartida la satisfacción de la necesidad requerida, con el propósito de 
mejorar la calidad y la celeridad en la recepción de las compras. 

2. Estructuración de los canales de información para que esta transmisión sea 
factible, otorgando la información adecuada para cada uno de los sectores 
que intervienen en el proceso de compras. 

lista comunicación entre proveedores y clientes, puede darse a través de dos 
sistemas de comunicación: en serie o en paralelo. 

El primero es un sistema que nos determina un intercambio indirecto de comu¬ 
nicación entre los departamentos de la empresa compradora y los dependientes de la 
vendedora. El departamento de enlace entre quienes detectan la necesidad y quienes 
pioveen es, en ambos casos, el área de compras respectiva; en consecuencia, se pup¬ 
ilo originar una distorsión de la transmisión deseada, un retraso en el tiempo de la 
transmisión o hasta la omisión de la misma. 

liste sistema tiene como veníalas, mayor eficiencia en el trato comprador/ven¬ 
dedor, mayor flexibilidad en la competencia entre los proveedores, oportunidad de 









CAP. 11 - SISTEMA DE ABASTECIMIENTO 


371 


i milmlar el flujo de información hacia los proveedores, que favorece la calidad y 
Iiicrio del producto requerido, evita la confusión entre el pedido de distintas áreas a 
un proveedor y tener concentrada la comunicación. 

Como desventajas podemos enunciar que los vendedores no son las personas 
mas informadas en aspectos técnicos y problemas que puedan surgir, por lo que no 
pueden involucrarse en temas de fondo sobre la venta. 

lin el segundo.caso, los sistemas de comunicación en paralelo, la relación se 
i leedla directamente entre las áreas funcionales de la organización, tanto del compra- 
di u como del vendedor. En este caso, los operadores de compra-venta cumplen un rol 
dr enlace no siendo el único canal de información, los podríamos definir como los 
i mmlinadores de la comunicación entre las áreas compradoras y proveedoras. La 
pimcipal ventaja de este sistema es la celeridad en las comunicaciones de preguntas 
y i respuestas entre los sectores técnicos. 

('orno contrapartida de esta ventaja, el sistema en paralelo requiere mayores 
Inversiones en tecnología y equipamiento, por lo tanto, no hay muchos proveedores 
que lo utilicen. 


11,3. EL CONTROL EN LAS COMPRAS 


La instauración de controles efectivos en el área de compras implica el estable- 
i límenlo de medios de control que nos permitan evaluar: 

• La gestión de las compras: 

a) reportes de pedidos colocados; 

b) análisis de los costos de las compras; 

c) ventas de materiales obsoletos^ 

d) resumen de actuación de proveedores; 

• El cumplimiento de las normas y procedimientos de la empresa. 

• La adherencia a las políticas y a los objetivos de la dirección 

A continuación, reseñamos algunas de las principales normas de control inter¬ 
no aplicables al sistema de compras: 
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n) Separación de funciones 

Compras deberá estar separada funcionalmente del área que custodia los bie- 
rn\s y del que los registra (Almacenes, Recepción, Cuentas a Pagar y Contabilidad). 

Propósito de la norma: el objetivo principal es permitir realizar el control por 
oposición de intereses a través de la división estructural de funciones. Con ella se 
mejora el control con la doble intervención en los movimientos de entrada y salida 
ile los malcríales. 

A Iravés de este control se trabaja en términos de costo, ya que lo que se logra 
es que se adquieran los materiales que sean necesarios para evitar problemas en la 
producción y/o entregas. 


b) Determinación del nivel de compra 

Propósito de la norma: permitir contro lar el nivel de inven tarios en forma 
automática, trabajando con stocks máximos, stocks mínimos y punto de pedido. 

listo implica fijar para cada artículo los puntos de pedido una vez alcanzado el 
sioek mínimo. Para fijar el punto de pedido se tienen en cuenta los planes de consu¬ 
mo previstos, el tiempo que dista entre el pedido de una reposición y la entrega de 
mi material solicitado, el riesgo que se debe afrontar por no tener stock, etc. Es im¬ 
portante la fijación del lote, ya que una compra importante ocasiona normalmente 
mantener un capital inmovilizado por un largo tiempo, con su correspondiente cos¬ 
to, mientras que una compra pequeña ocasionaría reiterar el trámite de colocación de 
una orden de compra con su correspondiente costo. 

lis importante instaurar un sistema de inventarios permanentes a efectos de que 
se tenga información actualizada de las existencias físicas exigiendo responsabilida¬ 
des en el manejo y la custodia de las mercaderías. 

Otro control es la convalidación de la existencia física en estantes con la que 
figura en la ficha de stock a través de los inventarios rotativos. Estos se realizan so¬ 
bre inventarios parciales paulados periódicamente, que permiten confirmar la consis¬ 
tencia rnlre el stock en registros y el que se encuentra en depósito. 

I'ara podei reali/ar mi coniml etica/.. Almacenes deberá disponer de espacio y 
medidas de segundad adecuada, a las responsabilidades que implica custodiar los 
piodia los. 1‘aia lo cual díspondia de estanterías, cajones, percheros, etc., que permi¬ 
tan un almacenaje cómodo, controlable y fácilmente identificable de acuerdo con su 
codificación. 
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c) Pedido de cotizaciones 


Propósito de la norma: evitar las ataduras a un único proveedor, c on el obje- 
lo de mejorar el precio de la compra y evitar la discrecionalidad del responsable del 
sector. 

Es conveniente solicitar cotización a más de un proveedor, normalmente a una 
cantidad no menor dejres. Los pedidos y cotizaciones se deberán realizar por escri¬ 
to. En caso de requerir especificaciones técnicas, éstas deben ser claras, concisas, 
concretas y completas, describiéndose el material y sus propiedades. Si se trata de 
compras menores, normalmente se evita la emisión de un pedido de cotización por 
escrito. 

En aquellos casos de compras cuyos montos son importantes, se establecen 
cotizaciones escritas secretas; la apertura de los sobres se realiza ante un comité cons¬ 
tituido al menos por tres miembros de la organización. 


d) Adjudicación de la compra 

Propósito de la norma: permitir gue todos los proveedores que han cotizado 
de acuerdo con las condiciones solicitadas sean seleccionados con pautas previamente 
establecidas. El funcionario interviniente deberá fundamentar y dejar documentado 
la adjudicación y los criterios adoptados para la selección del proveedor. 

Para los casos en que se requiera la autorización de un responsable jerárquico 
superior por exceso en el límite de gastos o compra, según la planilla de autorizacio¬ 
nes, las solicitudes de compras serán firmadas por Jefatura de Compras y por el res¬ 
ponsable jerárquico correspondiente. 

Las mismas condiciones serán para la firma de la orden de compra. 


o) Recepción de las mercaderías 

Propósito de la norma: cumplimentar jla orden de compra en cantidad, calidad 
V tiempo solicitado. 

La recepción de los materiales estará a cargo de un sector funcionalmente in¬ 
dependiente de Compras y Almacenes. Es su misión verificar que se cumplan los 
requisitos en cimillo a la cantidad y calidad establecidos en la orden de compra. 

En aquellos casos en que se requiera la verificación técnica, se dará conl'ormi 
dad al remito recibido por cualidad y se remitirá el material a conformidad del scc 
Ifñ técnico especializado independiente. 
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f) Seguros de las mercaderías en tránsito 

Propósito de la norma: cubrirnos de posibles pérdidas o siniestros por trasla¬ 
do ile la mercaderías. 

lis necesario contratar seguros en aquellos casos en que las mercaderías viajen 
por cuenta y riesgo de la empresa adquirente. 


g) Seguros de las mercaderías en almacenes 

Propósito de la norma: cubrir las pérdidas por posibles fraudes y/o contingen¬ 
cias que puedan suceder en el depósito. 


h) Rogistración 

Propósito de la norma: incorporar en el patrimonio los productos adquiridos 
y realizar la correspondiente actualización de inventarios y costos. 

A través de la registración, se podrá realizar un control de las operaciones de 
compras, para lo cual es conveniente archivar lo que conformará el legajo de la com¬ 
pra, integrado por la orden de compra, las cotizaciones y el cuadro de cotizaciones 
pina poder analizar la evolución de precios. 


i) Documentación 

Toda documentación debe mantener las normas de diseño de formulario. 

Solicitud de compra (¿C). Por cada pedido de materiales, Almacenes emi¬ 
tirá la solicitud de compra. Este documento indica la cantidad y la calidad 
del artículo a comprar, 

Pedido de cotización (PCI. En el momento de solicitar las cotizaciones a 
Ion posibles proveedores. Compras emitirá el pedido de cotización. El mis¬ 
mo debe Indio» elmumento las mercaderías solicitadas y las características 
j li'i un iin de la misma, en aquellos casos que lo requieran. 

¡ Orden de compni (()(') Adjudicada la compra al proveedor, Compras 

| r i ni t i ni la r oricspoiiilienle orden de compra. Este documento debe indicar 

i laiámenle el producto solicitado, su calidad y cantidad, plazo de p.ELtrega, 
condiciones de pago y cualquier otra indicación que sea necesaria para ga- 
niiiliziir Ion inlcrcNes de la empresa. 
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— Parte de recepción (PR). Este documento emitido por Recepción en el 
momento de la entrega formal de la mercadería por el proveedor,indica la 
mercadería recibida en cantidad y el dato del proveedor que la entregó. Este 
documento se adjunta al remito y es el documento que toma Almacenes para 
ingresar las mercaderías a su ficha de stock. 


J) Auditoría operativa 

Realizar un programa de auditoría operativa, a cargo del sector correspondien¬ 
te, que contemple la verificación de normas escritas actualizadas para un eficaz con- 
iinl interno de las compras. 

Propósito de la norma: garantizar que las mismas se cumplan en todos los 
(".lamentos de la organización. 

k) Archivos 

Compras contiene archivos que le son propios y otros que son de apoyatura a 
ln (’csiión para el ingreso de las mercaderías o productos al sistema total. 

Archivos internos 

— Proveedores. 

— Cotizaciones. 

— Orden de compra. 

— Ordenes de compra pendientes. 

— Seguimiento de orden de compra. 

— Legajo del proveedor. 

Otros archivos 

— Solicitud de compras. 

— Parte de recepción e informe de calidad. 

— Remito del proveedor. 

— Subdiario de compras. 


— Minuta contable. 









Capitulo 9 


Escenarios globales (') 

Vertiginosos e interactivos 


por Rubén Cesar Moleon 


“Nos hallamos en un 
mundo desconcertante.” 

Stephen W. Hawking 


(!) lisio capítulo exime conceptos íiiiHininenljiles de la exposición que el milor hiciera en las .loi 
nadas Internas de Investigación de la {'acuitad de Ciencias riconóinicns de la Universidad del Salvador, 
en IhienoN Aires, el 21 de sel tomín e de 1UO / 




9,1. INTRODUCCION 


El escenario en el que se desenvuelve la administración en estos tiempos se 
caracteriza esencialmente por vertiginosos cambios tecnológicos y la expansión del 
liberalismo en lo social y económico. Los avances tecnológicos se expanden esencial¬ 
mente en las áreas de informática y de las comunicaciones, facilitando el desarrollo, 
la difusión y el aumento de la velocidad de los procesos. Principalmente aquellos que 
tienen entre sus elementos la información y el conocimiento. 

Este escenario se corresponde con lo que se conoce, en general, como “globa- 
lización”. 

La globalización es un fenómeno que cobró vigencia hacia fines del siglo XX, 
ha surgido entre otros factores como consecuencia del mejoramiento continuo en la 
calidad y velocidad de transmisión de los medios de comunicación. En el siglo XVIII, 
el tiempo de propagación de las noticias se medía en semanas, por ejemplo, los acon¬ 
tecimientos del Reino de España en época de la independencia argentina se conocie¬ 
ron en Buenos Aires luego del tiempo que se tarda en atravesar el Océano Atlántico 
en un barco a vela. 


Globalización 

• Liberalismo social y económico 

• Vertiginosos avances tecnológicos 


En la actualidad, la velocidad de las comunicaciones aumentó de tal forma que 
es posible conocer inmediatamente lo que ocurre en cualquier continente, inclusive 
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es posible obtener de igual forma, información (imágenes y datos) captada por algún 
satélite o nave fuera de la Tierra. 

Las innovaciones de alta tecnología se dieron en las computadoras, las teleco¬ 
municaciones, los robots y la automatización en fábricas y oficinas; la genética y la 
bioquímica también mostraron progresos significativos. Todos los adelantos utiliza¬ 
ron en gran medida la evolución producida en la captura, procesamiento, transmisión 
V almacenamiento de datos. Existen lectores de caracteres, de imágenes, de barras y 
de sonido que facilitan la captura de datos. También se encuentran sensores que mi¬ 
den variables preestablecidas, facilitando la gestión fabril, los procesos de control y 
la investigación. La capacidad y la velocidad de procesamiento de información per- 
milen realizar enormes cantidades de cálculos en fracciones de segundo. La transmi¬ 
sión de ilatos aprovechando los avances en comunicación por medio de satélites y la 
libra óptica puede realizarse a gran velocidad. De igual forma, el progreso en el al¬ 
macenamiento de datos permite guardar en pequeños espacio bibliotecas completas, 
y sacar información por criterios múltiples de selección. La evolución contemporá¬ 
nea de los programas de computación permite el trabajo en equipo facilitando la in¬ 
teracción de profesionales de distintas disciplinas, aun de aquellos que se hallan dis¬ 
tantes geográficamente. Todo esto facilitó en gran medida el desarrollo de nuevas 
ideas en otras áreas del conocimiento. 

lista perspectiva obliga a realizar los cambios que permitan la adaptación del 
diseño y la dirección de las organizaciones a cada situación que se presente. 


9,2. LA ORGANIZACION Y EL CONTEXTO 


I .a nignni/nción al ser un sistema abierto (Katz y Khan [ 2 ]) es en gran medida 
pinlli Ipr de la globalizaeión, afecta y es afectada por su entorno. Unas organizacio¬ 
nes piomueven los t añilaos y otras se ven obligadas a la reestructuración so pena de 
qunlni no luidas si lio logran la adaptación. 

I as oiganmii Iones de pian suceso logran ajustar sus estrategias al entorno 
(Mil i *« y Nnow | '|l I as eslialegias deben basarse en un adecuado diseño de la estarc¬ 
ima I ln mínimo n|mde ralle la eslialegia, la estructura de la organización y los pro¬ 
cesos de di hh » loa o tadla impiesi mdiblr para organizaciones inmersas en ambien¬ 
tes i oillpelltlvns 


(,Ó Kai/, ll V KAUN, K , Illf tai lili "I i'tgimitlng, Wiley, Nueva York, 1978, 

( l) Milis, U v Nniiw, (' i ( atlh n lila Muintro-me ni Itcview, I9M, 







CAP. 9 - ESCENARIOS GLOBALES 


289 


Es necesario armonizar la organización y el ambiente. La organización toma 
contacto con el ambiente a través de su estrategia e internamente se ajusta por me¬ 
dio de la estructura y los procesos directivos. 

Un perfecto ajuste interno y externo se asocia con la excelencia. El ajuste per¬ 
fecto se relaciona principalmente con la productividad, el buen desempeño y una 
fuerte cultura corporativa. 

Un ajuste temprano basado en el descubrimiento y desarrollo de un nuevo 
modelo que involucre la estrategia, la estructura y los procesos directivos se asocia 
frecuentemente con resultados sobresalientes. La anticipación puede ser fuente de 
ventajas competitivas que resultan ser más poderosas que muchos avances tecnoló¬ 
gicos. 

Por el contrario, un ajuste endeble entre la organización y el ambiente resulta 
en una debilidad que pone en peligro la supervivencia de la entidad en los ambien¬ 
tes competitivos actuales. 


Para alcanzar un nivel de excelencia es necesario una perfeo- 
ta articulación entre la estrategia, la estructura y los procesos 
de la dirección. 


Existen estudios que afirman la necesidad de adecuar la organización a los re¬ 
querimientos de determinados factores contingentes (Mintzberg [ 4 ]). 

De esos factores, tres son los principales influyentes en la eficiencia de las or¬ 
ganizaciones. 

El primero es el nivel de certidumbre que posee la organización en relación 
con las variables del escenario que afectan significativamente el negocio. Relacio¬ 
nada con la estabilidad, la certidumbre favorece la formalización y las estructuras 
burocráticas ( 5 ). Con respecto al dinamismo del escenario actual, la incertidumbre 
impide un alto grado de formalización y requiere la flexibilidad que otorgan las 
estructuras orgánicas ( 6 ). 


(4) Mintzberg, H., La estructuración de las organizaciones, Ariel Economía, Barcelona. 1993. 

(5) Estructura burocrática: con eje en la tarea, altamente formalizada, con división del trabajo, poca 
autonomía, requiere poca capacitación en el área de operaciones, eficiente, rígida, coordina actividades por 
medio de estándares de producción. 

(ó) Estructura orgánica: con eje en las relaciones, poca formalización, con iiulniininfu y alta capa 
citación en el caso de equipos de pioleslonales, llenóle, lenta en la loma de decisiones, eooidlna aellvl 
dudes por medio de ajuste mutuo y lides de enluce 
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I '.I segundo factor contingente es la complejidad tecnológica requerida por el 
pueslo de trabajo. Está relacionado con el conocimiento y la experiencia necesarios 
piua realizar la tarea que requiere la posición. En este caso, a mayor complejidad 
lecnnlógica es necesaria mayor capacitación. El escenario actual se caracteriza por la 
expansión de las organizaciones diseñadas con puestos basados en el conocimiento, 
ron aulonomía para resolver problemas de alta complejidad e incertidumbre. 

lil lercer factor está relacionado con la diversidad de los mercados. Esta diver¬ 
sidad eslií originada principalmente en razones geográficas y en las diferencias de las 
preferencias de los consumidores. Este factor le da fundamento al agrupamiento por 
mercados, presente en las estructuras divisionales (Mintzberg [ 7 ]) y en las descentra¬ 
lizadas (l)rucker [*]). 


K1 nivel de certidumbre con el que se procesan las decisiones, 
la complejidad tecnológica y la diversidad de los mercados son 
los factores esenciales a tener en cuenta en el diseño de las 
organizaciones. 


FACTORES DEL CONTEXTO 
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9,2,1. CERTIDUMBRE 

El mejoramiento de los sistemas de comunicación posibilita un contacto inme¬ 
diato, en actividades intelectuales, comerciales y políticas, entre individuos ubicados 
en cualquier punto de la Tierra. Este avance tecnológico permite la coordinación de 
organizaciones con áreas funcionales distanciadas geográficamente. Amplía la posi¬ 
bilidad de acceso a mayor conocimiento, mayor cantidad de información, reduce re¬ 
lativamente la incertidumbre en la toma de decisiones, amplía la cantidad de alter¬ 
nativas para su evaluación y ofrece variadas fuentes alternativas para la capacitación. 
La posibilidad de reducir incertidumbre en escenarios interdependientes y vertigino¬ 
sos es relativa, porque la complejidad de los problemas que se originan como causa 
del mismo escenario en muchos casos requiere más información que las que el mis¬ 
mo proporciona, o mejor tecnología para procesar y seleccionar la información ne¬ 
cesaria. 

Debe prestarse especial cuidado a la saturación de información, porque genera 
efectos contraproducentes. La información en exceso puede provocar ansiedad por la 
imposibilidad de procesarla, o en el mejor de los casos no es eficiente por el uso 
excesivo de recursos en su análisis. 


9,2,2. DIVERSIDAD 


En este escenario global e interdependiente que se analiza, la diversidad es una 
característica generalizada, por los múltiples canales de comercialización a los que 
se puede acceder, por las diversas culturas que están en contacto y por la estimula¬ 
ción a los sistemas de preferencias originados en los sistemas de información y co¬ 
municación. 


9,2,3. ANTECEDENTES 


Ya se observó en épocas anteriores (1850-1940) cómo la calidad de las diver¬ 
sas rutas o vías de comunicación afectó el diseño de las organizaciones cuando sur¬ 
gió la necesidad de adaptación a mercados más amplios, motivado por la unión de 
mercados locales, regionales e internacionales (Moleon [ 9 ]). En aquel momento, el 


(V) Mol ion, K.C , Clip "i, en c Iumi / t'iu mi y ni ros, Incursiones en ninniineinenl, ruso vos sol ne tfes 
l¡<in, l'iiiui l’mfrsiomil, límalo» Alioa, 1 'J'Jf, 
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crecimiento del mercado, unido al desarrollo tecnológico, desencadenó transforma¬ 
ciones estructurales que tendieron a organizaciones más grandes y burocráticas. 

Aquella globalización transformó cualitativa y cuantitativamente los mercados 
y el entorno en general. La población con mayor acceso a la información sobre la 
(deila de bienes y servicios fue más exigente en su demanda. Consecuentemente, el 
empresario encontró su mercado potencial ampliado y diversificado y un mayor nú- 
meio de competidores. 

El tamaño del mercado estabilizó el ambiente. Es difícil hacer algún tipo de 
predicción sobre pocos consumidores. Pero, cuando la cantidad de consumidores se 
transforman en una gran masa, por medio de herramientas estadísticas es posible hacer 
predicciones con un riesgo acotado. De esta forma, la organización pasa de un con¬ 
texto impredecible a otro predecible o estable con todos los efectos que este cambio 
implica. La estabilidad permite la adopción de estructuras burocráticas, más eficien¬ 
tes en ámbitos rutinarios. 


Rn aquel momento el crecimiento del mercado unido al desarro¬ 
llo tecnológico desencadenó en transformaciones estructurales 
cp>a tendieron a organizaciones más grandes y burocráticas. 


I .a globalización de estos tiempos tiene muchas características similares a épo¬ 
cas anteriores. Se diferencia fundamentalmente en la velocidad de los procesos de 
cambio y la amplitud del alcance de los acontecimientos. Prácticamente todo el mundo 
esta en contacto. 

1 ,a estabilidad que se puede obtener a través de cálculos estadísticos sobre una 
demanda masiva contrasta con la incertidumbre proveniente de una vertiginosa y 
cúmplela interacción de fuerzas competitivas (Porter [ 10 ]) y los demás sistemas que 
Intel ai tilaa coa la empresa (economía, sociedad, gobierno, etc.). El gerente debe 
litan ai lia equilibiio líenle a las fuerzas competitivas, tratando de aprovechar las 
upiiitmildaden y loitale/as, y evitar las amenazas y debilidades. La actividad sucede 
en medio de las Inri /iin i mnpelilivas del propio sector industrial, la fuerza de nego- 
i tai Irai de Ion pinvei’doies y i limpiadores, la amenaza de nuevos ingresos al sector 
y Ion i ompelldiiieN i un piodin ion sustituios. El problema muchas veces se resuelve 
i un un adei nado análisis de las iclai tmii s de costo-beneficio y de medios y fines de 
Ion pulIL Ipniili's 


(lll) l'i mi Mi. M , Ksliiileiilii i MliyiWlin-ii, llrt, Hiii-imm Aires, 
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9,3. ESTRATEGIA 


En este escenario competitivo e incierto, las organizaciones necesitan desarro¬ 
llar una estrategia que identifique claramente la ventaja competitiva sobre la que 
apoyará su negocio, y articule los recursos para lograrlo. 

La clave del éxito a largo plazo es lograr hacer ciertas cosas mejor que los com¬ 
petidores, requiere que la empresa busque continuamente nuevas formas de diferen¬ 
ciarse de sus competidores (Hayes, R. y Pisano, G. [ u ]). 

Frente al mercado masivo y diversificado que propone este escenario global, el 
empresario debe decidir entre varias estrategias. Existe un mercado prácticamente 
unificado, diversidad de consumidores y productos en continuo desarrollo. 

Considerando el ciclo de vida del producto ( 12 ) se requieren distintas estrategias 
de acuerdo con el estadio que atraviese el producto. En la etapa de lanzamiento y 
crecimiento, la estrategia debe estar orientada a lograr la preferencia del consumidor, 
la preocupación pasa por conseguir que el consumidor diferencie el producto del resto 
de los competidores. Con este motivo se introducen innovaciones frecuentemente. La 
producción deberá ser flexible de manera tal que permita introducir con rapidez los 
cambios al diseño del producto. 

Requiere que la dirección, corra riesgos, tenga iniciativa y formule una estra¬ 
tegia oportunista (Thompson, A. y Strickland III, A. [ 13 ]). 

En la etapa de lanzamiento, la estrategia debe buscar la optimización del ren¬ 
dimiento del producto. Los procesos no están coordinados. Las relaciones entre los 
procesos productivos no pueden ser claras porque aún no está consolidado el producto 
definitivamente. 

En la fase de crecimiento, se intensifica la acción de la competencia. Los dise¬ 
ños de los sistemas productivos enfatizan la eficiencia. El proceso productivo tiende 
a ser de capital intensivo e integrado. 

En la etapa de madurez del producto y saturación del mercado, la competencia 
se centra en el precio. La estrategia será lograr altos volúmenes de venta para diluir 


(11) Hayes, R. y Pisano, O., Harvard Business Review, 1994. 

(12) Ciclo de vida del produclo: lanzamiento, crecimiento, madurez y declinación; etapas diferen¬ 
ciadas gcneralmcnle por la c urva del volumen de ventas, con una pendiente positiva en las dos primeras 
elapas, neutra en la madurez, y nep.ulivu en la declinación, 

(I t) Tmomi'Hon, A. y Sikic’Manii 111, A,, /l/reeeúíri y (it/niim'.vírrir/dii r\liyilr‘iflrn.r, AildUam We» 
ley, Wilnuugion, Melawate, 1 00.1 
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los oíslos fijos, enfatizar la eficiencia de los procesos y depurar la cartera de productos 
de tullidlos que no son rentables. También puede incluir la expansión internacional. 

El proceso productivo será altamente integrado y estructurado, seguramente 
automatizado. En esta etapa, la estructura productiva es rígida y cualquier cambio 
l estilla muy costoso. 

Será necesario, entonces, que el gerente antes de introducirse en un nuevo 
liten mío analice cuáles son las características del mismo, las ventajas y desventajas 
cu términos de flexibilidad a los efectos de reducir los inconvenientes que cada es- 
Italcgia produce y potenciar sus beneficios. Por ejemplo, la decisión de introducirse 
cu un mercado que está en la etapa de lanzamiento debe contemplar el difícil equili¬ 
brio entre la flexibilidad e innovación que otorgan las estructuras orgánicas (Mintz- 
lil ito | 11 1) y la necesidad de incrementar la eficiencia del proceso de toma de decisio¬ 
nes y del productivo de esos modelos de organización. Será una ventaja poseer una 
cultura que tenga como un valor importante el ahorro y la eficiencia, pero no a tal 
punto que obstaculice la iniciativa y la innovación. 

Por el contrario, en mercados maduros será típico verificar estructuras altamente 
formal izadas y eficientes de tipo burocráticas que necesitan algún artilugio que le 
otorgue la flexibilidad que no poseen. 

Ideal mente será una configuración híbrida de tipo orgánica para procesar las 
decisiones necesarias frente a la incertidumbre y una configuración de tipo burocrá¬ 
tica que la ejecute. Aquélla generará las ideas, y ésta las transforma en acción. 

luis empresas ingresan en mercados internacionales por diversos motivos, en¬ 
tre otros, se puede citar: la búsqueda de nuevos mercados, la necesidad competitiva 
de mayor absorción de costos fijos o la obtención de ventajas en la adquisición de los 
recursos productivos (Thompson, A. y Strickland III, A. [ 15 ]). 

El ingreso de las organizaciones en el ámbito internacional obliga a considerar 
una serie de factores adicionales en el análisis del negocio: 

• En variación en los costos de fabricación no sigue patrones de comporta¬ 
miento uniformes en todas las regiones. Sin un adecuado análisis de sensi¬ 
bilidad ( lf ') dentro tic los escenarios posibles, se corre un alto riesgo de co¬ 
meter errores. Variaciones importantes en los costos transformaron en que- 
Inauto mul lios proyectos que a priori se pronosticaban rentables. 


(Eli Miwi/m un, u/i, i il. cu nota (4). 

1 1 11 I ni in y S'iuii ’ki.anii til, »/>. ril. en initn (El). 

(Ifii AiinllMn ilc srnsililiilml: estudio de Ion lesulliidos que producen las variaciones dentro de un 
iiiiUio proluilile. ile i leniis vnriiildi'N iinpnilnnles de Ion e.sccmuios en los que se desenvolverá el proyecto 
en ('Mutilo 
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• Tipos de cambio fluctuantes. Las variaciones del tipo de cambio tienen gran 
influencia en los términos de intercambio del comercio internacional. En 
muchas ocasiones, los ahorros provenientes de una fuente de recursos cer¬ 
cana y barata son neutralizados por una variación del tipo de cambio impfe- 
visto. Al igual que en el punto anterior, se recomienda realizar un análisis 
de sensibilidad. 

• Políticas de los países que intervienen. Las políticas de estos países en cuan¬ 
to al marco institucional que provee a las transacciones comerciales serán 
determinantes en el nivel de productividad que alcancen las empresas 
(Williamson, O. y Winter, S. [ 17 ]). También influyen las políticas referidas 
a financiamiento, aranceles y trámites aduaneros, tipo de cambio, impues¬ 
tos, infraestructura, etcétera. 

Las principales estrategias que puede adoptar una empresa para participar en 
mercados internacionales pueden ser (Thompson, A. y Strickland III, A. [ 18 ]): 

1. Autorizar a las compañías foráneas el uso de la propia tecnología. Por ejem¬ 
plo, los contratos de transferencia de tecnología o franchise ( 19 ). 

2. Mantener una base de producción nacional y exportar bienes a mercados 
extranjeros. De esta manera, se aprovechan instalaciones y se reduce la in¬ 
certidumbre que representa instalarse en el extranjero. Posteriormente, con 
una adecuada observación se decidirá la mejor ubicación de las distintas 
instalaciones que requiera el proceso productivo. 

3. Seguir una estrategia multinacional, en la que la organización se expande 
de país en país atendiendo a la diversidad de necesidades de los consumi¬ 
dores y la situación competitiva de cada lugar. Con mucha autonomía, cada 
división adopta la estrategia que más se ajusta a las singularidades del país 
anfitrión. 

4. Seguir una estrategia global, utilizando en todas las regiones la misma tác¬ 
tica básica con muy poca variación. En este caso, los citados autores con¬ 
sideran las siguientes variaciones: 

4,1. Seguir una estrategia global de bajo costo. En este caso, la empresa debe 
asumir el liderazgo en costos bajos en la mayoría de los mercados es¬ 
tratégicos del mundo. 


(17) Wili.iamson, O. y Winh u. S. (compiladores). La naturaleza de la empresa. Orígenes, evolu¬ 
ción y desarrollo, PCI!. Mi'xico l> I',, l‘)%. 

(IH) Thompson y Siuu'Kr anh III. u/». < it. en ñola (H). 

( i'l) l'ntmliisi". Ileciti In o i mu ei Ion i nineivíid, por In ciml muí de lux piules peladle u In ni ni lii 
ni lli /lición de Iccnnlnulii, mui i ii, pnu eilliiilenlnii de pindiieeinu y direi i Ion il i rimlilii de tilín li 1 1 lililí Ion 
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4.2. Seguir una estrategia global de diferenciación. Esta estrategia busca una 
diferencia del producto basada en los mismos atributos para todos los 
mercados, persigue el logro de una imagen competitiva integrada. Se 
persigue la lealtad hacia el producto fundamentada en las diferencias con 
los competidores. 

4.3. Seguir una estrategia global de enfoque implica servir al mismo seg¬ 
mento de los mercados estratégicos del mundo. Esta estrategia de enfo¬ 
que permite conocer con mayor exactitud las necesidades del segmento 
al que se dirige y, por lo tanto, tener mayor precisión en su satisfacción. 

(’onsidcrando estas variaciones de una estrategia global, será útil tener en cuenta 
Ion riesgos de alguna de ellas (Porter [ 20 ]). 

Riesgos del enfoque o alta segmentación: 

• El diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado en 
su totalidad y la empresa enfocada se amplía. Esta situación fortalece a los 
competidores que se dirigen al mercado total, permitiéndoles tener mayor 
rentabilidad por producto en un mercado mayor, o bajar los precios acor¬ 
tando las diferencias con el producto enfocado más caro. 

• I .as diferencias en los atributos de los productos o servicios deseados entre 
el segmento objetivo estratégico y el mercado total se reducen. 

• Eos competidores encuentran mercados de otras características dentro del 
segmento objetivo estratégico y ponen fuera de foco a la empresa concen¬ 
trada en dicho segmento. Dividir el mismo mercado utilizando otras carac¬ 
terísticas de los mismos consumidores, en la práctica significa competir en 
el mismo mercado. Por ejemplo, una compañía puede encontrar un segmento 
de mercado basado en la edad, jóvenes entre 18 y 30 años, y dirige su cam¬ 
paña publicitaria a ese segmento fundamentada en sus necesidades. Otra 
empresa puede encontrar atractivo, para el mismo producto, un segmento de 
mercado de estudiantes y apelará a las características del mismo. En este 
caso, los segmentos se superponen en los jóvenes estudiantes. Aquella que 
triunfe en su propuesta habrá dejado fuera de foco a la otra. 

Riesgos de la diferenciación: 

• El valoi, en términos de precios, de los costos que representa mantener las 
dtleiencias con otros productos es demasiado alto como para mantener la 
lealtad de marca. 


(.MI) l'oiirrii, <>l> di. en llalli (10). 
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• Cambios en los gustos de los consumidores no apreciando o percibiendo su¬ 
ficientemente las diferencias que el producto le ofrece. 

• La imitación limita la diferenciación percibida por el consumidor. Esta si¬ 
tuación es común en la medida en que el sector industrial madura. Por este 
motivo, en esa etapa del ciclo del producto si no se logran propuestas in¬ 
novadoras que mantengan las diferencias del producto, se cambia a estra¬ 
tegias basadas en el aprendizaje, la eficiencia de los procesos productivos 
y el aprovechamiento de la economía de escala ( 21 ), como, por ejemplo, el 
liderazgo en costos. 

Riesgo del liderazgo en costo: 

• Cambios tecnológicos que convierten en nulas las experiencias o el 
aprendizaje pasado. Por ejemplo, el conocimiento sobre las condiciones que 
posibilitan un rendimiento óptimo de las personas en la línea de montaje se 
anula en parte si se decide la utilización de robots. 

• La capacidad de aprendizaje relativamente fácil y rápido de los apenas in¬ 
gresados en el sector industrial o de los competidores, con capacidad para 
invertir en instalaciones adecuadas a las requeridas por el tipo de industria. 
Esta situación hace difícil mantener el liderazgo, ya que las tecnologías 
aplicadas en función de la estrategia son rápidamente copiadas. 

• La atención fija en el costo descuida la atención de los cambios que se pro¬ 
ducen en el mercado consumidor. 

• El aumento relativo de los costos específicos referidos a la estrategia de li¬ 
derazgo en costo más que proporcionalmente que los costos de otras estra¬ 
tegias puede impedir mantener un diferencial de costo suficiente para com¬ 
pensar las diferencias con otros productos. El aumento de los costos y, con¬ 
secuentemente, de los precios puede cambiar el comportamiento del consu¬ 
midor sensible a los precios. 

Las estrategias que en definitiva se adopten implican muchas veces adoptar c 
implementar ciertas herramientas o cambios para mejorar las prestaciones de la or¬ 
ganización en el contexto que le corresponde. 

Los sistemas técnicos avanzados, la radicación de fábricas en lugares donde se 
pueden aprovechar ventajas en los costos o en la distribución, el establecimiento de 


( 1 1) lieomimln de ruraln < muido Ion muios medios a larpo pln/o disminuyen al miiiienlHr la |iio 
dnrridn, la función de piodiii i iiln ninr.Nlia inidinm-iilcá i nvimu-s a cúrala 
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III ('') o TQC ( 23 ) son programas que la competencia puede copiar. Los gerentes tien¬ 
den n considerar esos programas como soluciones a problemas específicos en lugar 
de lomarlos como pasos de un programa en una dirección determinada. 


En ambientes turbulentos, el éxito de la estrategia es precisa¬ 
mente la flexibilidad de la estrategia. 


lin ambientes turbulentos, el éxito de la estrategia es precisamente la flexibili¬ 
dad de la estrategia (Ha yes, R. y Pisano, G. [ 24 ]). El éxito radica en poder cambiar la 
eslmlegia en armonía con el entorno. 


9,4. ADAPTACION: INNOVACION Y APRENDIZAJE 
EN LAS ORGANIZACIONES 


Inmersos en esa red de interacciones se encuentran los factores generadores de 
opoinulidades, amenazas y cambios en general, que requieren necesariamente una 
conlimia rcadaptación de la organización para permitir su continuidad. 


9,4,1. INNOVACION 


IJno de los motivos fundamentales en la creación, modificación o cierre de or¬ 
ganizaciones se encuentra en los cambios del contexto. Muchos éxitos empresarios 
se basaron en el aprovechamiento de oportunidades (Drucker [ 25 ]). Es esencial, por 
lo tanto, aprender y desarrollar distintos mecanismos para detectar los cambios del 
contexto. Descubierto un cambio relevante del contexto, es necesario producir una 


(.’.’) NT (iiixl ¡n /íme-justo a tiempo); es un sistema de producción basado en ta elaboración de 
Mi|uelln ipie se necesita en la cantidad necesaria, en el momento que es necesario; la reducción de inven- 
tío a o es uno de sus efectos principales. 

(2.1) TUC ( Tulal i/imllly nuilnil) lilosolln de induljo que fomenta la calidad como la principal 
ptioiidiul de tu conipelilividml de la ptodtio ion tllili/u técnicas e.sladfsiticas para el control. 

f,M) IIayic'i y I’iíiano, np til en tinlii 1111 

(,'*i) I luí» KPli, I 1 I ii Inmn’iii huí v r ‘I iWfiirultlii imiovtulor, Nudiimeiiciinn, Hítenos Aires. lóltfi, 
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transformación en la organización. El cambio de la organización resulta concomitante 
e ineludible con las transformaciones que acontecen en estos tiempos. 

La innovación es un mecanismo de adaptación importante para las organizacio¬ 
nes. A través de las innovaciones se lanzan o mejoran productos, procesos o servi¬ 
cios. 

Es necesario adoptar un diseño de la organización que permita la búsqueda y 
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el contexto. 

La relación entre las variables de la estructura de la organización y la innova¬ 
ción (Robbins [ 26 ]) son las siguientes: 

1. Las estructuras orgánicas influyen de manera positiva en la innovación. Son 
más bajas en su diferenciación vertical, formalización y centralización, las 
empresas orgánicas permiten la flexibilidad, adaptación y gestión cruzada 
que facilita la adopción de innovaciones. 

2. Se asocia una larga duración en los puestos con la innovación. El mejor 
conocimiento sobre el puesto de trabajo permite sugerir mejoras y cambios 
a los procesos. 

3. La innovación se desarrolla mejor donde hay holgura de recursos. La abun¬ 
dancia de recursos permite que una organización pueda adquirir innovacio¬ 
nes, soportar los costos de implementarla y amortiguar los fracasos. 

4. Las organizaciones que facilitan la interacción horizontal y oblicua a través 
de las líneas departamentales tienen mejor desempeño en la producción de 
innovaciones. 

Se observó la presencia de valores culturales similares en las organizaciones 
innovadoras: estimulan la experimentación, toleran los errores y los fracasos. El des¬ 
empeño se mide por la suma de los aciertos y los errores. 

En organizaciones rígidas, con baja tasa de cambios e innovaciones, se observa 
con frecuencia que se premia a la gente por la ausencia de fracasos, en tales culturas 
se eliminan los riesgos y también la innovación. Al respecto, recomienda Drucker ( 27 ) 
no caer en la mediocridad sin riesgos, cosa que sucede cuando por no cometer erro¬ 
res los gerentes no arriesgan. En este caso, no habrá innovación ya que la misma 
implica necesariamente cometer errores. 


(26) Koiihinn, N., iiiywii. iirioniil. Teoría y ¡iriU lirti, l’iviilii'c llnll, Méxicn, I Wi 

(27) I Ihik m k, ri/l i it (‘II IIIilu (Hl 
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I .as organizaciones innovadoras que enfrentan incertidumbre promueven acti¬ 
vamente la capacitación y el desarrollo de sus miembros (Moleon [ 28 ]; Drucker [ 29 ]). 
< 'nuncio los problemas que se enfrentan exceden el conocimiento que pueda conte¬ 
ner una persona, es necesaria la reunión de un equipo de expertos profesionales con 
muelm capacitación en su disciplina y en las relaciones. 

I lay innovaciones que son el resultado de un “ataque de genialidad”, éstas no 
pueden imitarse, enseñarse ni aprenderse. No hay manera conocida de enseñar a ser 
genio o de aprender a serlo (Drucker [ 30 ]). Es necesario, por lo tanto, adoptar estra¬ 
tegias con la finalidad de obtener la creatividad e innovación necesaria para resolver 
los cambios que exige el mercado y el entorno. Estrategias que a través de un ade¬ 
cuado diseño de la organización, articulada con los procesos de dirección y una cul¬ 
tura favorable, resultará en la flexibilidad que el escenario global requiere. 


9,4,2. APRENDIZAJE 


Dentro del clima incierto que presenta el escenario global, las organizaciones 
con capacidad de aprender indudablemente poseen una ventaja competitiva que di¬ 
ferencia su desempeño respecto del resto. Aprenden de sus éxitos, sus errores y tam¬ 
bién de sus competidores y su entorno específico. 

Se observan ciertas características comunes en las organizaciones que han de- 
niii rollado la capacidad continua de adaptarse y cambiar (Robbins [ 31 ]): 

1. Existe una visión compartida de la organización. 

2. I .as personas aceptan la crítica a sus modos de pensar y formas de trabajar 
y están dispuestas a cambiarlos. 

Los miembros tienen conciencia de ser una parte relacionada con otras, de 
un sistema mayor que incluye el contexto. 

A. Existe libertad en la comunicación. 

5. Las personas subordinan su interés personal y los departamentales con el 
objetivo de trabajar juntos y alcanzar la visión compartida de la organiza¬ 
ción. 


(2H) Moi-Eon, op. di. en nota (9). 
(29) Dnik'kkk, op. di. en nota (8). 

(.10) Dkuc'kür, op. di. en ñola ('.’*>) 
(II) Hoiiiiin.i. op. di. cii nota (.'ti) 
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En el manejo del aprendizaje dentro de la organización, se deben tener en cuenta 
la estrategia, la estructura y la cultura de la organización. 

La estrategia debe servir para transmitir y motivar a los integrantes de la orga¬ 
nización a una actitud de compromiso con el cambio, la innovación y el mejoramiento 
continuo. 

Desde el punto de vista estructural, se debe incrementar o facilitar la utilización 
de modelo que faciliten la innovación y el aprendizaje. Es esencial el aumento del uso 
de equipos (Drucker, [ 32 ]). Estos equipos facilitan la interacción y la cohesión entre 
las personas. Sus integrantes comparten conocimiento y experiencias. Es importante 
adoptar políticas que favorezcan a los individuos con aptitudes personales para tra¬ 
bajar en equipo. 

Es fundamental que los mensajes que transmitan la dirección y los órganos 
encargados del control y la conciencia de la organización se encaminen a lograr una 
cultura que permita tomar riesgos, a actuar con integridad y propiciar el crecimiento 
personal y de la empresa. 

Para favorecer el aprendizaje y la innovación se utilizan estructuras por equi¬ 
pos conformadas por profesionales de distintas áreas del conocimiento. Estas estruc¬ 
turas utilizan como mecanismo de coordinación de la tarea el ajuste mutuo, lo que le 
otorga flexibilidad y permite compartir el conocimiento necesario para resolver pro¬ 
blemas nuevos y complejos. 

Por el contrario, las organizaciones tradicionales estructuradas como burocra¬ 
cias (Mintzberg [ 33 ]) o funcionales (Drucker [ 34 ]) presentan problemas fundamenta¬ 
les de adaptación: 

1. La división del trabajo, basada en una alta especialización horizontal, favo¬ 
rece el desarrollo de compartimentos estancos con eje en la tarea y objeti¬ 
vos por áreas o sectores. En ambientes cambiantes, los departamentos es¬ 
pecializados horizontalmente están en conflicto permanente, porque la rigi¬ 
dez y complejidad de las normas que los gobiernan dificultan la coordina¬ 
ción de las interdependencias y la compatibilidad de los objetivos. 

2. El énfasis exagerado en la tarea propia y las relaciones competitivas dismi¬ 
nuyen a expresiones mínimas la colaboración. 

L El comportamiento es de reacción frente a los hechos, dirige equivocada¬ 
mente la atención de la administración a la solución de problemas, en lu¬ 
gar de considerar las oportunidades. 


( Dkiickik, o ¡>. clt. i*n nulii (H). 
í 11) Mint/iimmi, ii/i. rli, en mil n M), 
( l-l) Diiiickiin, <i/i. i It , en niitu (Mi 
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9,4,3. INFORMACION 


lin este escenario que se analiza, es necesario procesar una mayor cantidad de 
información para dirigir las acciones de la organización. Al respecto, se han obser¬ 
vado ii lo largo de la evolución de las organizaciones una serie de acciones para des- 
( oinpriinir la cantidad de información que debe analizar la alta gerencia. La implan- 
Im ióii ile normas, el planeamiento, la inversión en sistemas de información vertica¬ 
les y la delegación son acciones efectivas que disminuyen la cantidad de cuestiones 
que de olio modo se deberían tratar en la cumbre jerárquica. Con igual finalidad existe 
mui nllernativa teórica adicional, la utilización de recursos holgados (Galbraith [ 35 ]). 
l a misma debe descartarse por la debilidad que representa, frente al nivel de com- 
peieneia vigente, tener mayor cantidad de recursos para reducir la incertidumbre, por 
ejemplo, no es aceptable que, ante la incertidumbre de las cantidades de productos 
que serán demandadas, acumule inventarios que me aseguren con certeza la satisfac¬ 
ción de cualquier pedido, esa forma de reducir incertidumbre es muy costosa. 

Aun en el vértigo de acontecimientos que enfrenta el gerente, éste debe tener 
liempo suficiente para pensar, para definir una estrategia que aproveche las oportu¬ 
nidades que le brinda el contexto, que mantenga a resguardo sus puntos fuertes, me¬ 
jore los débiles y levanten barreras para evitar las amenazas. 


9,4,4. ALIANZAS 


I -os efectos de la globalización influyen de distinto modo en los diversos tipos 
de imluslria. 

Las empresas responden a la globalización de diferentes maneras: 

• Invirtiendo en nuevas capacidades tecnológicas o de producción que mejo¬ 
ran la productividad por medio de la utilización de mejores conocimientos 
o por un mejor aprovechamiento de la economía de escala. 

• Reubicando recursos a escala mundial. El gerente ubicará eslabones de la 
cadena de valor ( 3S ) (Porter [ 37 ]) en distintos lugares persiguiendo la mejor 
relación costo-beneficio. 


I (V) C¡ Ai.niiMTH, J., Organitaliontil th'sign: mi Information processing view, Addisson-Weslcy, 
KrmliiiR MA, 1087. 

(t(>) ('¡«lena de valor: las ¡lisliiilus ncllvidades ¡le la empresa que le van agregando valor a los re- 
i ¡usos ¡pie Iranslorina liaslu ponerlo» en iiiainw del consumidor. 


((/) Pollina, o/i, i il. en ñola (III) 
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• Integrándose a organizaciones más grandes. A través de redes de empresas 
se buscan relaciones sinérgicas de largo plazo basadas en la confianza que 
eviten el comportamiento oportunista. 

• Las alianzas constituyen otro medio eficaz para responder a un entorno cam¬ 
biante. 

La gestión eficaz de las alianzas requiere disciplina en la formación, y el con¬ 
trol operacional y estratégico. 

Las alianzas, en general, tienen por objetivo compartir riesgos, ingresar o am¬ 
pliar el mercado, compartir actividades tecnológicas e innovadoras, dar respuesta a 
restricciones fiscales o gubernamentales. 

Es factible que se generen conflictos cuando las inversiones son asimétri¬ 
cas, principalmente cuando no existe mercado para valorizar los recursos aporta¬ 
dos por cada parte. Por ello es importante el nivel de confianza que se genere en¬ 
tre las partes. 

El nivel de conflicto puede agravarse cuando las empresas que intervienen en 
una alianza pertenecen a culturas diferentes. En este caso, resulta importante la fle¬ 
xibilidad que posean las personas y los equipos de profesionales que se contactan entre 
las empresas. Para ello será útil, además de una cuidadosa selección del personal, 
diseñar incentivos que alienten la cooperación. 


9,4,5. COMPETENCIA 

En este contexto, el comportamiento económico y social de las organizacio¬ 
nes empresarias es principalmente competitivo. La competencia como sistema da 
poco lugar a la cooperación; por lo tanto, la administración de la información dis¬ 
ponible y las acciones de las organizaciones empresarias se interesan fundamental¬ 
mente en lograr ventajas competitivas; no lograrlas implica la mediocridad o el 
Intenso. 

En una competencia generalizada resulta de vital importancia que la empresa 
se concentre en las oportunidades que aparecen con los cambios y sobre las ventajas 
en las que se apoya el éxito de la empresa. Es imprescindible identificar y proteger 
aquellas ventajas competitivas que diferencian a la empresa de los demás competi¬ 
dores. Es igualmente necesario desechar de su cartera de negocios aquellos en los que 
no puede desempeñarse con efectividad. Para ello, dependiendo del tamaño de la 
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empresa, se recomiendan las estructuras divisionales (Mintzberg [ 38 ]), descentraliza- 
dns (Druoker [ 39 ]) o de redes (Moleon [ 40 ]j. 

Si el empresario quiere permanecer en el sistema, debe jugar las exigentes re¬ 
blan que éste propone. Las empresas se enfrentan en ambientes competitivos buscando 
teiilubilidad de distintos modos y variada intensidad, enmarcando sus decisiones en 
dileieiiics culturas y sistemas de valores. Extrañamente, muchas veces el conjunto 
tu Iiiii en forma diferente que las preferencias individuales. Las reglas de la compe- 
jlcm ia y las normas del mercado condicionan las decisiones. Se ve claramente en estos 
lerntiw como el contexto influye en el comportamiento del empresario. La organiza¬ 
ción empresaria que quiere competir y promover cualquier cambio debe asegurar 
iiímem su supervivencia; en este sentido, el dirigente debe buscar respuestas efecti¬ 
vas, Innovadoras y creativas para salvar las dificultades y aprovechar las oportunida¬ 
des que le presenta el contexto. 

Dentro del marco de los objetivos empresarios, la rentabilidad juega un papel 
uedoininante como antecedente para el cumplimiento de su finalidad. Y en la bús¬ 
queda de la mayor rentabilidad se buscará la eficiencia de los recursos dentro de un 
narco de calidad establecida, o sea, utilizar menos recursos o hacer economía en los 
,'oslos y la efectividad en las ventas, es decir, identificar con precisión cuál es el 
niiximo valor que el cliente está dispuesto a pagar. 

I'or este motivo, cuando el consumidor no es efectivo señalando con claridad 
uis preferencias sobre cuestiones referidas al bien común (por ejemplo: ecología y 
leguridad industrial), el Estado debería vigilar la actividad y propiciar un cambio 
.'nlliirnl que valorice y evidencie esas preferencias individuales. Si el consumidor no 
íNlrt dispuesto a pagar un plus por un proceso industrial que cuide su ambiente, de¬ 
le ni ser el listado quien controle la actividad hasta que se produzca un cambio cul- 
iii ni que lo valore. 


9,4,6. GESTION Y DIRECCION 


I .os gerentes en este escenario ya no se evalúan por la cantidad de personal que 
lidien a su cargo, sino por la complejidad de su trabajo, la información que usan y 


( IH) Mintzmírg, op. cil. en ñola (4). 
I W) Driickiík, op. cil. en ñola (K). 
(•III) Moi.kon, op. cil. en nulii (9), 
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generan, y los diferentes tipos de relaciones que se necesitan para hacer el trabajo 
(Drucker [ 41 ]). 

Se difunde el trabajo libre de jerarquías. El gerente se debe adaptar a la labor 
con personas que trabajen para él, pero que no serán sus empleados. Se debe enco¬ 
mendar tareas a terceros cada vez que sea posible, cuando la actividad o proceso no 
se corresponda con las actividades esenciales de la empresa. Las retribuciones basa¬ 
das en la producción y la calidad incentivan un desempeño más efectivo que un sis¬ 
tema de relación de dependencia con salario fijo. 

El gerente es responsable de dirigir el cambio hacia una organización chata. Con 
menos niveles jerárquicos. 

La tecnología está cambiando muy rápidamente, al igual que los mercados y las 
estructuras. Las organizaciones no permanecerán en el tiempo como antes. Las fusio¬ 
nes, las escisiones, las alianzas, las quiebras y la creación de nuevas empresa hacen 
necesario que el individuo tenga que diseñar su vida alrededor de una organización 
temporaria. El gerente debe manejar su propia carrera, independientemente de una 
empresa particular. 

Ya no es suficiente que el gerente sea una persona instruida, importan las apti¬ 
tudes individuales con respecto a si le gusta la presión, la firmeza cuando las cosas 
son duras y confusas, cómo capta mejor la información, leyendo, hablando o miran¬ 
do gráficos y números. La empatia es una aptitud práctica, imprescindible para logra 
un buen desempeño en esta actividad de relaciones y ambigüedades. La universidad 
por lo general no prepara al dirigente en estos aspectos (Drucker [ 42 ]). 

La evaluación de desempeño es un eficaz instrumento para motivar a la gente. 
Es inconveniente evaluar al personal por sus títulos. Se la debe evaluar por su des¬ 
empeño, el aporte concreto a los resultados de la empresa. 

Los directivos y gerentes necesitan el manejo de ciertas herramientas básicas 
para su desempeño, éstas son: 

• La decisión. 

• La comunicación y motivación. 

• La negociación ( 43 ). 


MI) I)hiiiki:h, I’., Iliirvni'il lliwincsN Kcviow, 1993. 

(-12) DmirKiai, ¡lujan ñola MI) 

(■13) Tialntlas mi rala minina ulna |mi < íomiv. lia ah, J.C.; (íon/.ai az I’ahii i a, (I; SwiAim, .11, y 
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No debe dejarse en manos de los especialistas en computación la decisión so¬ 
né qué información es necesaria para hacer los trabajos y qué información se gene- 
n n pin I ir de ellos. La información basada en la computación tiende a centrarse de- 
nnsimln en la información interna y en aquello que se puede expresar en números, 
vio lienc en cuenta las fuentes externas de información, los clientes o la información 
milie variables cualitativas importantes. 

I I gerente es responsable por la información que necesita y la que genera por- 
pie es su principal herramienta de trabajo y la de los demás. Es ardua la tarea de 
'lu unlrnr la información necesaria dentro de toda la información disponible, pero debe 
‘enli/iirse, es necesario encontrar un mecanismo que filtre la información. 

Para saber sobre información, se comienza por aprender qué es lo que hay que 
niher. Se debe comenzar con el trabajo específico, qué información es necesaria para 
cnli/mlo. 

lia este escenario global, el conocimiento es poder, pero dura poco la exclusi¬ 
vidad. lil poder residirá en transmitir información para hacerla productiva, no escon- 
leila, el conocimiento debe generar conocimiento con mayor rapidez que la compe- 
eiicín. A cualquier nivel, el personal basado en el conocimiento debe hacerse enten- 
lei, y el gerente, cualquiera sea el campo del que provenga, debe estar ansioso por 
•nteiuler a los demás, esto es empatia. 

I .os ejecutivos deben ser capaces de sintetizar los conocimientos transmitidos 
mi distintos profesionales. 

I ,n mayoría del trabajo del futuro se efectuará por medio de equipos, con gen- 
e nlliinienle capacitada de la propia organización y participación de proveedores y 
'Mentes. 

Pura construir organizaciones que logren sus objetivos, hay que reemplazar el 
íoder por la responsabilidad y la confianza. 

El mayor desafío que enfrentan los gerentes de los países desarrollados del 
inundo es aumentar la productividad de los trabajadores, del conocimiento y de los 
sei vicios (Diuji.'Kiír [ 44 ]). La efectividad en la resolución de ese desafío incidirá en el 
desempeño de las organizaciones, en las personas que las componen y en el estado 
ful ni o de la sociedad. 

Una organización basada en la información precisa muchos menos estratos 
iidminisliativos que el modelo tradicional de comando y control. Es necesario dise- 
lini eslincluías chatas, esto se logra utilizando personal profesional altamente capa¬ 
citado, y otorgándole suficiente autonomía para desarrollar su trabajo. 


(■M) t lia k mu, 1* , llnmml llinliu'nh Ut-vi«, t‘*‘l| 
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9,5. CONCLUSIONES 


En esta situación imperante se recomienda retener sólo los activos productivos, 
formar equipos de trabajo pequeños, con mayor entrenamiento y estabilidad. La bús¬ 
queda de productividad de las personas se debe realizar sobre la base de la capaci¬ 
dad y habilidad que poseen. Nada se construye sobre las debilidades y carencias. 

Las estructuras en este contexto deben aprender a aprender, desarrollar habili¬ 
dades para reconocer y adaptarse a estas nuevas exigencias. Es importante que la 
organización base sus relaciones internas y externas en la confianza que da el con¬ 
tacto frecuente. 

En muchas empresas antes exitosas se pretendió cambiar infructuosamente cuan¬ 
do el fracaso y la ruina estaban muy cerca. El éxito de una forma de accionar crista¬ 
lizó en una estructura extremadamente rígida que repitió un comportamiento cuando 
el entorno pedía otro. 

La innovación y la creatividad deben ser incentivadas de modo que permitan 
la necesaria adaptación de las empresas a los innumerables cambios del entorno. 

No debe descartarse la utilización de recursos humanos temporarios y de tiempo 
parcial para la nivelación de las cargas de trabajo estacionales o imprevistas, de este 
modo se dota a la organización de la flexibilidad necesaria para estructurar sus re¬ 
cursos humanos en correspondencia con las exigencias del contexto. 

Para no perder contacto con la vanguardia tecnológica, se deben desarrollar y 
utilizar lazos con los proveedores mundiales de tecnología de última generación. 

La competencia obliga a la disminución de los costos por medio de incremen¬ 
tos en la productividad, con este fin, la aceleración de los ciclos productivos puede 
jugar un papel importante aumentando la absorción de los costos fijos y la terceriza- 
ción ( 4S ), flexibilizando los costos. 

No es suficiente la voluntad del cambio, también es necesario que se activen 
mecanismos de detección oportuna de los cambios de las variables del contexto. A 
veces, aun con la voluntad de reaccionar frente a los cambios, las dificultades en las 
percepciones —naturales del ser humano— no permiten una oportuna reacción. Con¬ 
fiar en la intuición o confiar en la buena fortuna puede llevar a cualquier organiza¬ 
ción a la ruina. 


(>IS) Trivcri/iu'ii'ni n Niihconliuim Ion u ouixmurlnx: cncnrgiir ii leretfUH nlranm fnri'ii, imirntn a 
'•vivirla rail ivliilniviilll IiiiniiiIii ni lil nlllilml V pliiilllrrláll 
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I .as nuevas estructuras de las organizaciones, en general, tienden hacia la dis- 
ninución de tamaño y al establecimiento de enlaces externos con proveedores y dis- 
li ibiiidores. Se busca eliminar los estratos intermedios de las estructuras, aquellos 
niveles que tienen como fundamento de su existencia la coordinación y la planifica- 
, mi. 

lisias estructuras más pequeñas están vinculadas por medio del mercado, y no 
|ioi medio de una planificación central. De este modo, se adquiere mayor flexibili¬ 
dad y adaptación. Se soluciona el problema de asignación de gastos generales y la 
t'onsecuenle dificultad en la evaluación del desempeño de las grandes estructuras. 
Disminuyen los costos de coordinación, ya que el eje coordinador es el mercado. 

lista es la organización inteligente. Con capacidad para identificar y reaccionar 
ante los cambios del contexto, reestructurar sus recursos, desarrollar nuevas capaci¬ 
dades. Una organización que aprovecha los cambios como oportunidades de nuevos 
negocios o mejoras competitivas. El control se ejerce con la posesión del paquete 
accionario. Aunque resulta tentador, es importante no intervenir en las decisiones de 
las unidades. El regulador es el entorno que la rodea (Moleon [ 46 ]). 

Olí a de las respuestas observadas en relación con el diseño de las organizacio¬ 
nes se refiere a la integración productiva en regiones con ventajas en la utilización 
de recursos de bajo costo y la precisión en el ámbito de comercialización. Se apro¬ 
vechan lambién en un plano financiero las ventajas relativas regionales con respecto 
a los impuestos y al movimiento de capitales. 

En estos ambientes globales hay espacios para grandes organizaciones forma¬ 
rlas por oirás más pequeñas en estructura de redes y para pequeñas y medianas em¬ 
presas muy diferenciadas que satisfacen necesidades muy específicas locales o regio¬ 
nales. 

Las cslructuras de las organizaciones deben subordinarse a los objetivos de la 
01 gañiz ación y adecuarse a las circunstancias que la rodean. Existe un diseño reco¬ 
mendable para cada situación. Cada organización atraviesa distintas circunstancias en 
relación con el mercado, los competidores, la tecnología, la economía, los proveedores 
de iiisumos, el sistema jurídico, etc. El gerente eficiente tiene la responsabilidad de 
conducir su compañía hacia los objetivos predeterminados; para conseguir esa meta, 
deberá ajustar la estructura y los procesos a los requerimientos de la situación del 
momento, y en muchos casos anticipar o promover los cambios que serán necesarios 
en el futuro. 


(>' 16 ) Moi.üon, n ¡>. di. en noln Cfi. 
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Frente a la cantidad y velocidad con la que se suceden los cambios y su infor¬ 
mación correspondiente, será vital recurrir a mecanismos efectivos de selección de 
información pertinente a los intereses de la organización. En este sentido, es necesa¬ 
rio capacitar al personal para que genere información útil, de esta manera se ahorra 
tiempo en la búsqueda de datos relevantes. 

En medio de una gran cantidad de problemas a enfrentar, el ejecutivo deberá 
aprender a concentrarse en las cuestiones importantes, aun tomando el riesgo de re¬ 
legar definitivamente los asuntos postergados, afrontando la posibilidad de que va¬ 
ríen en el tiempo el orden de importancia de los temas según transcurren los sucesos 
del entorno. 

El gerente debe enfrentar el fenómeno de la globalización con la mente abierta 
y los sentidos atentos a los cambios, para reaccionar rápidamente con el fin de sacar 
provecho de los mismos. 

El ambiente globalizado exige excelencia; para lograrla, es necesario concen¬ 
trarse y no diluir esfuerzos en lo que no resulta competitivo. 

Por último, en este mundo globalizado cada individuo es un protagonista, la 
dirección de este fenómeno está determinada por las acciones de toda la sociedad. El 
conjunto de decisiones individuales establecerá los destinos de la globalización. 
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10,1. LA TEORIA DE SISTEMAS 


Muy seguro de que estaba transfiriendo conocimientos valiosísimos, enseñaba 
a mis alumnos que la Teoría de Sistemas aportaba conocimientos tales como: 

• Los sistemas son entes complejos compuestos de partes que interactúan y 
que se encuentran vinculadas entre sí por una estructura. 

• La estructura es la que da coherencia al conjunto y constituye el rasgo dis¬ 
tintivo de los sistemas. 

• Aun cuando las partes sean exactamente iguales, no puede hablarse de sis¬ 
tema sin estructura. La suma de partes sin estructura es un conglomerado 
amorfo. 

• El concepto de sistema es sumamente amplio, pues involucra a modelos fí¬ 
sicos (tangibles) y a creaciones ideales (teorías). Dentro de la categoría de 
los primeros se encuentran unidades mecánicas y organismos vivos, mien¬ 
tras que son exponentes de los segundos los teoremas matemáticos y los 
modelos filosóficos. 

• El “funcionamiento” de los sistemas tiene una cierta lógica que está íntima¬ 
mente ligada a la conformación de su estructura. El concepto de “funciona¬ 
miento” difiere según los distintos tipos de sistemas. 

• En algunos sistemas, la configuración es única y estricta. Si ella no se res¬ 
peta, no existe el sistema y, por lo tanto, el mismo no funciona. Es el caso 
de un teorema matemático o de un reloj. 

• En oíros casos, existen tolerancias dentro de las cuales el sistema funciona 
con diferentes grados de eficacia. Los seres vivos y los organismos socia¬ 
les son ejemplos de estos sistemas. 
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• Para explicar el funcionamiento de estos sistemas se ha desarrollado el con¬ 
cepto de “equilibrio dinámico”. El sistema subsiste en diferentes situacio¬ 
nes y produce respuestas más o menos eficaces según la situación de equi- 
librio que se ha podido lograr. 

• Aun en sistemas con “equilibrio dinámico” el margen de cambio no es in¬ 
finito. Cuando se superan las posibilidades de desarrollar equilibrio, el or¬ 
ganismo se rompe y desaparece. 

• La existencia de la estructura vinculante hace que cualquier acción que se 
desarrolle sobre una parte del sistema se transmita al conjunto. Un grupo de 
pelotas dispersas no es un sistema; si esas pelotas se ligan con una cuerda, 
se conforman como un sistema. Una patada aplicada a una pelota suelta no 
produce efecto sobre las demás; la misma patada pegada a las pelotas uni¬ 
das hace que el conjunto se desplace hasta lograr un nuevo posicionamien- 
to, pero todas las pelotas relacionadas. 

• I ,os sistemas son jerárquicos, insertándose unos en otros sin tener límites de¬ 
finidos. Lo que constituye parte para un sistema puede, a su vez, ser siste¬ 
ma do jerarquía menor compuesto de partes. El sistema nervioso central de 
un ser humano no cabe duda de que es un sistema; sin embargo, como tal, 
se integra como parte del organismo humano en general. 


10,2. LA CULTURA ORGANIZACIONAL 


Una ve/, que había explicado muy convencido los conceptos desarrollados en 
el punto anterior, la pregunta inteligente de un alumno me llamó a reflexión. “Señor 
si cualquier cosa es un sistema y todo lo expresado se aplica a ellos, qué tiene que 
ver lo explicado con la realidad cotidiana de las organizaciones y empresas en las que 
esperamos aplicar lo que estamos estudiando?” 

Muy preocupado, no por la pregunta, pero sí por la falta de coincidencia entre 
las visiones de profesor y alumno, intenté explicarme la situación. El desencuentro, 
sin duda, se habría originado en mi incapacidad para lograr que se comprendiera lo 
que estaba enseñando. 

Es por ello (pie me propuse desarrollar en particular el tema y en función de ello 
elaboré los conceptos que expongo a continuación. 

• Durante el proceso de enseñanza muchos conocimientos son transferidos a 
los alumnos. La mayoría de ellos se pierden y son efímeros por ser temas 
de detalle o técnicas (pie son superadas por el tiempo. Sin embargo, y en 
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forma residual, se van fijando conceptos que son permanentes y que forman 
la “cultura” del individuo. 

• La cultura, así entendida, constituye el bagaje de pensamientos que se in¬ 
corporan en forma permanente y que subsisten aun cuando se haya olvida¬ 
do todo lo que se estudió. 

• Cuando el individuo pasa a desempeñarse en su vida activa, ya sea como 
profesional, empleado o directivo, la cultura adquirida le permite encarar su 
trabajo hablando el idioma y manejando los conceptos básicos que regulan 
su desempeño. 

• La cultura le servirá para efectuar el planteo estratégico. En la solución de 
los temas diarios tendrá que recurrir a diferentes fuentes de información para 
acopiar conocimientos detallados y actualizados, que harán instrumental el 
planteo básico. La cultura le servirá aun para conocer dónde puede obtenerse 
la información. 

• El planteo efectuado resulta aplicable a cualquier área del conocimiento. En 
muchas actividades esta forma de pensamiento se ha consagrado observán¬ 
dose un comportamiento normalizado de los individuos. Tal es el caso de 
la especialidad de auditoría en la profesión de contador público. 

• Por el contrario, en materia de diseño de sistemas de información, es posi¬ 
ble apreciar verdaderas aberraciones por desconocer las más elementales 
normas que se derivan de la aplicación de la teoría de sistemas. 

• Sin embargo, y sobre todo en la órbita pública, esas aberraciones obedecen 
a las particularidades que tienen los sistemas de información. En efecto, los 
sistemas son los que permiten que decisiones adoptadas en la cúspide se 
materialicen por múltiples operaciones que se ejecutan en la base y dan por 
resultado el desarrollo de la actividad que es leitmotiv de la organización. 

• Los órganos políticos definen estrategias. Sobre la base de las mismas de¬ 
ben diseñarle los sistemas. Por falta de conocimiento muchas veces los ór¬ 
ganos políticos definen estrategias complejas, cambian frecuentemente las 
mismas o pretenden implementaciones inmediatas. Todo ello redunda en un 
funcionamiento ineficiente que puede, en determinadas circunstancias, de¬ 
rivar en situaciones caóticas. Valga como ejemplo el tránsito en la ciudad 
de Buenos Aires. 

• No solamente la ignorancia está en los estratos políticos. Muchas veces las 
violaciones se producen en los niveles técnicos que por no tener la “cultu¬ 
ra organizacionnl" necesaria se embarcan en complejos proyectos con fallas 
elementales ríe concepción, por desconocimiento de los principios de la 
Teoría de Sistemas, 
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En función de los temas expresados, y respondiendo a la inquietud planteada 
por el alumno, es que desarrollamos los principios que la Teoría de Siste¬ 
mas aporta a la cultura organizacional, marco imprescindible para otorgar 
lógica y eficiencia a cualquier proyecto de desarrollo de sistemas. 


10,3. LA TEORIA DE SISTEMAS APLICADA 
A LAS ORGANIZACIONES 


Denominamos “principios aplicables al desarrollo de sistemas” a aquellas re¬ 
tas que surgen de la Teoría de Sistemas. Esta es un conjunto orgánico de ideas arti- 
ulmlns en el plano teórico. 

A naves de los principios es que se pretende aprovechar prácticamente el de¬ 
molió teórico. 


10,3,1. PRINCIPIO DE LA INTERRELACION 




I a estructura es lo que da coherencia y existencia al sistema mismo, pero a su 
/ constituye el limitante máximo a los cambios que pretenden introducírsele a él. 


Al actuar como polea de transmisión, la estructura determina que cualquier 
ción que se desarrolle sobre una parte del sistema afecta automáticamente al con¬ 
ato 




Toda vez que se propicien cambios en alguna parte del sistema, deben tenerse 
cuenta no sólo las modificaciones que se producen en el funcionamiento del sis¬ 
ma por los cambios deseados, sino también las alternativas no contempladas que 
retan al conjunto, pudiendo dejar al sistema en condiciones de operatividad más 
lu ientes que la posición original. 




En el caso de sistemas físicos o mecánicos, o aun biológicos, con un adecuado 
iiocimiento técnico se pueden llegar a predecir, con un bajo porcentaje de error, la 
milicia del sistema ante los cambios que se proponen. Es más, los sistemas se ade- 
au al cambio sin necesidad de aprendizaje, sino simplemente como respuesta a la 
ion desarrollada. La reparación de un reloj, un proceso de reacción química o el 
lamiento de un resfrío son ejemplos tic respuestas de sistemas a agentes externos 
r accionaron sobre ellos. ■ 

Cuando los sistemas son sociales, es decir, involucran a seres humanos que 
lian en grupos de afinidad, convivencia o interés, la repercusión de los cambios 
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resulta muchU ; riu, más aleatoria. Un cambio en las reglas de interacción produce 
electos previsibles o imprevisibles, según las conductas individuales o colectivas que 
se produzcan como reacción frente al cambio. 

En estos casos, el estudio referente al sistema no sólo debe involucrar a las 
características técnicas del cambio en sí mismo sino también evaluar las posibles 
conductas de los partícipes. En esas condiciones es tan importante la modificación 
propuesta como la forma en que se la implementa para lograr la adhesión, o por lo 
menos la no oposición, de las personas y grupos de la organización. 

Un párrafo aparte merece el tema de los intereses personales o grupales; cuan¬ 
do algún grupo o persona usufructúa la organización en provecho propio, ya sea a 
través de maniobras ilícitas o utilizando prerrogativas que no los obligan a esforzar¬ 
se en su trabajo, cualquier cambio es resistido aun con violencia. En estos casos no 
es posible lograr consenso, sino que las modificaciones deben implementarse con la 
cuota de poder necesario para vencer a esos intereses. 

Finalmente, cabe remarcar que los sistemas sociales dependen de la acción de 
los actores que los componen; cada individuo aprende su rol y lo ejecute según una 
inliiia que se transforma en costumbre. Para alterar esa costumbre debe enseñarse a 
cada persona las nuevas formas de trabajo y conseguir que con capacitación y entre¬ 
namiento la internalicen y la transformen en rutina. A diferencia de un sistema físi¬ 
co en el que el cambio se logra produciendo la modificación con una respuesta mecá¬ 
nica inmediata, en los sistemas sociales se requiere desarrollar un proceso que se ex- 
liende en el tiempo durante el cual deberá enseñarse a las personas y conseguir que el 
accionar de las mismas se adecúe a las nuevas características del sistema modificado. 


El principio de interrelación nos dice que cualquier cambio en 
un sistema produce mutaciones deseadas y no deseadas. En un 
sistema físico, las consecuencias pueden ser fácilmente evalua¬ 
das; en un sistema social son mucho más aleatorias y difíciles 
de prever. Además, en los cambios en los sistemas sociales se 
requiere lograr consenso y desarrollar la tarea en el tiempo 
para conseguir que la gente internalice las nuevas rutinas y 
trabaje eficazmente con el nuevo sistema. 


10,3,2. PRINCIPIO DE JERARgUIZACION 


I ,os sistemas son jerárquicos, es decir, se insertan unos en otros. Las partes que 
i oNÍounan un sistema de orden superior son a la vez sistemas que involucran partes 
de Tin rango inferior, lista cadena se prolonga infinitamente hacia arriba y hacia aba 
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jo sin que puedan establecerse límites naturales que aislen un sistema en particular 
del lodo. 

lisia característica de los sistemas constituye una clara limitación a los inten- 
los de producir cambios en los mismos; si por el principio de interrelación deben 
iinali/aise lodas las relaciones que presenta un sistema para prever las derivaciones 
de las modificaciones previstas y por el de jerarquización debe extenderse el análi¬ 
sis hasta el infinito, no existiría posibilidad práctica de producir ningún cambio. 

I’ara hacer posible la adecuación de sistemas a pautas deseadas, se ha desarro¬ 
llado la técnica de fragmentación con fijación de límites. Estos límites permiten ais¬ 
lar el sistema en estudio y desarrollar sobre él las tareas de investigación y prueba 
que fueron necesarias para evaluar consecuencias deseadas e indeseadas del proceso 
ilc cambio ('). 

l-os límites que se establecen son arbitrarios y responden a una creación inte¬ 
lectual. lil único sustento real del límite convencional es la regla que emplea el ana¬ 
lista separando, en los puntos de menor interacción, lo que debe considerarse parte 
del sistema y lo que se excluye de él. 

Que los límites a fijar sean arbitrarios no significa que puedan establecerse en 
cualquier lugar. De la habilidad en concretar límites, tarea preliminar en cualquier 
trabajo de sistema, dependerá que el trabajo no sufra inconvenientes por haberse 
abaleado demasiado o ser excluidas interrelaciones pertinentes. 

Existen dos tipos de límites: externos e internos. 

Son externos los que enmarcan en su interior al sistema que se quiere aislar. Por 
ejemplo, cuando se pretende acotar el sistema de abastecimiento sus límites externos 
usuales son en el extremo inferior la “determinación de la necesidad de compra con 
el ingreso del pedido de necesidades” y como límite superior “la aprobación de la 
mercadetía ingresada con la emisión y distribución del aviso de recepción”. Se ex¬ 
cluyen del sistema la forma en que se detecta la necesidad de compra y el proceso 
tic control, registro y pago de la factura de compra; por el contrario, se involucran 
tlenlio del sislema los procesos de localización de proveedores, pedido de cotizacio¬ 
nes, rolo* ai ¡ón de la orden de compra, seguimiento de entrega, recepción y control 
,lo calidad de la meo mirria recibida. 

Non hilemos los limites que aíslan un sistema dentro de otro. Respecto del sis¬ 
eóla aislado, no se investigan la mitin ale/a de los procesos que ocurren dentro de él; 
rule Ni'deimi se i oían e t odio “i a|n negia" y lo único que importa es definir las sali- 
las que se pioihn en ante nula impulso de entrada. 


( I ) I lil vle|a iiimmlin, el 11| Vil MNIM I l'i ia i , snlín decir que los pigmeos del A (rica se eoiiiám » 
i» rli'lmitcn, peí» la lint tan de n |HsIii#m« 
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El concepto de caja negra es frecuentemente empleado por el ser humano, aun 
cuando en muchas oportunidades se lo hace sin tener conciencia de ello; por ejem¬ 
plo, cuando accionamos la mayor parte de los interruptores de los aparatos del ho¬ 
gar estamos empleando el concepto de caja negra. Ante el accionamiento puede en¬ 
cenderse o apagarse el artefacto sin que podamos explicar por qué ello ocurre, excepto. 
por la respuesta pueril de que aprendimos que accionando la perilla (entrada) se pro¬ 
duce el encendido o apagado (salida). 

Sin embargo, muchos analistas no lo han incorporado en su arsenal de herra¬ 
mientas, perdiendo mucho tiempo en investigar procesos que podrían ser integrados 
simplemente por la noción de input-output. 

Los procesos computarizados, gobernados por los sistemas operativos que alojan 
y muestran los datos de archivo, son ejemplos clásicos de caja negra y se insertan en 
los sistemas administrativos con precisos límites internos. 

Los límites internos y externos pueden combinarse dando como resultado un 
sistema acotado del contexto que dentro de él tiene subsistemas que no se analizan 
y su inserción en el sistema se logra por el principio de caja negra. 

Tres son las razones que justifican la fragmentación de sistemas para su análi¬ 
sis y racionalización. 

La primera es de orden técnico: si no se fragmentase el sistema y se pretendie¬ 
se estudiar el todo, el tiempo que se insumiría en relevar y conocer sería tan grande 
que cuando se completase el mismo ya podrían haber cambiado las condiciones de 
oprratividad y estar desactualizadas las conclusiones y medidas de cambio que se 
n< onsejaran. 

Una segunda razón es política: todo estudio de sistema está avalado por algu¬ 
na autoridad que es la que le da el sustento “legal”. Cuando el tiempo transcurre y 
no existe ningún logro que mejore las condiciones de operatividad del sistema, el 
icspaldo político se resquebraja y con él la posibilidad de implementarlos cambios. 

I I respaldo político no es necesario sólo para imponer medidas, sino como medio de 
logiar aceptación por el solo hecho de que exista. 

finalmente, una tercera razón, es la de tipo motivacional. 

La ¡mplementación de cambios en los sistemas debe hacerse con el apoyo de 
In gente que opera los mismos; es imposible pensar que una instalación exitosa pue¬ 
de hacerse con la oposición de todo el personal; el apoyo político servirá para cam¬ 
biar alguna persona conflictiva y para que la gente sienta que la Dirección promue¬ 
ve los cambios. Es por ello que el analista debe ganarse el apoyo de la gente y ello 
se logra cuando las modificaciones que se ponen en marcha resultan positivas pura 
la empresa y el accionar de su pcisonal. Las posibilidades de captar apoyo están re 
hteionndas con los hechos coia icios que produzca el analista. Un largo liempo sin 
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tmi.strar resultados disminuye el interés de los empleados y resquebraja su deseo de 
cooperación. 


La fragmentación es una necesidad técnica, política y motiva- 
cional. Los límites que aíslan un sistema son una creación in¬ 
telectual y pueden ser externos o internos. El conocimiento de 
que hay que fijar límites y la habilidad de establecerlos son dos 
elementos que no deben faltar en la cultura organizacional del 
analista. 


10,3,3. PRINCIPIO DE ORGANIZACION 


Iniciaremos este punto abordando dos dichos de uso corriente. 

El primero dice que “si en una organización algo puede salir bien o mal y que¬ 
da la acción librada al azar, seguramente el resultado es que va a salir mal” ( 2 ). El 
segundo dicho se refiere a que “el hombre es un animal de costumbres”. 

Con estas sentencias se quiere presentar muy claramente el hecho de que los 
sistemas deben ser proyectados e implementados siguiendo una línea de pensamien¬ 
to racional. Algunos sistemas no son planificados expresamente, pero se van cons¬ 
truyendo en el tiempo y logran un funcionamiento eficaz con gente que por tradición 
fue aprendiendo pautas adecuadas de gestión. 

Sin embargo, cuando ello no es así y se requiere promover mejoras en el fun¬ 
cionamiento, no se logran con órdenes tajantes y terminantes o reuniones multitudi¬ 
narias. 

La evasión fiscal, el ordenamiento del tránsito urbano de la ciudad de Buenos 
Aires y la maraña del sistema judicial argentino son pruebas palpables de lo afirma¬ 
rlo más arriba. 

Además de no ser posible el cambio racional sin un estudio previo, tampoco lo 
es su imple-mentación instantánea; los sistemas son operados por personas que ante 
cualquier cambio manifiestan su incomodidad, y requieren un tiempo de adaptación 
V entrenamiento. 

I.ojtiat poner en luncionnmienlo un nuevo sistema o cambiar uno existente, lo¬ 
grando una versión el ion/., requiero cubrir las siguientes etapas: 


(Ó Cumíenlo emao "tey tlr Maiglir 
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a) Conocer a priori los rasgos del sistema. 

No es suficiente el relevamiento para tomar conocimiento del sistema; a tra¬ 
vés de él se ponen de manifiesto las características de lo existente, con sus 
defectos y problemas. El conocimiento, por experiencia anterior o accesb a 
la doctrina o a aplicaciones exitosas, es imprescindible para tener como mar¬ 
co de referencia de lo “que debe ser” en contraposición con lo que “realmen¬ 
te es”. 

b) Relevar las condiciones en que funcionará o funciona el sistema. 

En esta etapa se busca conocer las particularidades operativas que el siste¬ 
ma asume en la empresa, con sus características y, en lo posible, sus debi¬ 
lidades. El relevamiento tradicional, con encuestas y entrevistas, no resulta 
un medio adecuado para obtener información sobre el sistema, sobre todo 
cuando las mismas se dirigen a niveles superiores y medios de la organiza¬ 
ción. La versión que usualmente se obtiene de esas personas probablemen¬ 
te es de “como debería ser el sistema” en lugar de la de lo “que realmente 
es”. Las entrevistas al personal que opera directamente el sistema, la revi¬ 
sión concreta de períodos acotados de operaciones y la observación directa 
son los medios idóneos de tomar conocimiento de los sistemas. 

c) Planificar los cambios y el nuevo sistema resultante. 

La planificación de un sistema involucra identificar los cambios, enunciar 
sus principales características y formular un modelo que los incorpore. Cada 
cambio debe tener un fundamento que lo avale y el conjunto de caracterís¬ 
ticas y modelo deben acompañarse con una explicación en función de los 
resultados esperados. 

d) Consensuar con la gente que operará el sistema los rasgos del mismo, acep¬ 
tando sugerencias y observaciones. 

El modelo propuesto debe someterse a discusión con autoridades y mandos 
medios de la organización. El proceso de crítica es sumamente importante 
no sólo porque alerta sobre puntos omitidos o erróneos del modelo, sino 
porque, al incorporar la opinión de los usuarios, se logra un alto grado de 
participación y consenso. 

e) Normatizar el sistema redactando instrucciones dirigidas a los usuarios en 
términos que sean comprensibles para ellos, y operativas en su uso. 

El manual de procedimientos, herramienta con la que se implementará el sis¬ 
tema, es un elemento de consulta imprescindible, pero no debe ser un cuerpo 
literario, sino tilín güín con modelos que puede seguir el usuario en la eje 
cución de sus lúteas, 
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(’) Capacitar a la gente que va a operar el sistema, mediante cursos, explica¬ 
ciones personales y pruebas de sistema. 

g) Comunicar a toda la organización los cambios que se operarán y las fechas 
en que ellos ocurrirán. 

Ii) efectuar un seguimiento de la implementación para corregir las desviacio¬ 
nes en el accionar de la gente enseñándole sobre sus errores y/o sancionando 
los apartamientos sistemáticos. 

Como consecuencia de esta etapa se incorporarán las modificaciones que, 
con la puesta en marcha del sistema, aparecen aconsejables introducir el pro¬ 
yecto originario. 

131 principio de organización nos enseña que lograr eficacia en 
los sistemas está ligado al proceso que se sigue en su diseño e 
implementación. 

No se pueden mejorar los sistemas con órdenes tajantes e his¬ 
téricas, sino luego de un proceso de conocimiento, relevamien- 
to, diseño, discusión, normatización, capacitación, difusión y 
seguimiento que demandan tiempo y dinero. 

El proceso de organización, si bien requiere apoyo de la Direc¬ 
ción, no se concreta simplemente con un acto voluntarista, sino 
que se sustenta en un programa de contenido eminentemente 
téonico que usualmente no produce resultados instantáneos, sino 
luego de transcurrido un tiempo. 


10,3,4. PRINCIPIO DE LA SIGNIFICATIVIDAD 

('orno consecuencia de lu aplicación de los principios de interrelación y organi¬ 
zación, surge ‘‘I ile sij’.ni l'icat i viciad. Según dicho principio, todo cambio que se preten¬ 
de divinal en un sistema licué cusios explícitos e implícitos. Son explícitos aquellos 
quí' ne clupnu en la elájm de esliidío e Implementación del sistema y, generalmente, 
icmiIuiu ser Ion menos impoilunles y más controlables. Los implícitos se manifiestan 
poi la péididn de elei lividml ilmanle el periodo en el que el personal aún no ha adqui¬ 
rido la peí illa nei caula pina openu el nuevo sistema. En ambos casos, estamos supo¬ 
niendo que la ntlei mu ion es enlosa, pues siempre existe el riesgo de que por fallas en 
mi i uin epi lón o pílenla en niiiii lia al nuevo sistema resulte peor que el anterior. 

Ademán en liceueule einonliai organizaciones que por impericia, impaciencia 
o falla de cultura en maleiia de Místenlas, los cambios son frecuentes, y aun no con¬ 
cluida iiiiii elapa, se iulmilueen iiinii lias y conlramarchas. En esas circunslancias se 
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suma como importante costo oculto el hartazgo del personal que lo opera, pues debe 
ir aprendiendo constantemente rutinas que al poco tiempo son discontinuadas, aumen¬ 
tando su posibilidad de error y minando la motivación que debe brindar la pericia er 
ejecutar el trabajo. , 

El principio de significatividad nos enseña: 

a) Los cambios que se introduzcan en los sistemas alterando su equilibrio ac¬ 
tual deben ser justificados y reportar reales ventajas operativas que siempre 
redundan en una mejora económica inmediata o mediata. 

Un cambio totalmente injustificado es cuando, por ejemplo, el Ministerio de 
Bienestar Social pasó a ser de Salud y Acción Social, con el costo de cam 
biar toda la papelería, identificación en edificios y despachos y demás eos 
tos conexos sin ningún beneficio económico resultante. 

b) Los procesos de cambio deben ser madurados y discutidos lo suficiente ante: 
de efectuarlos, de forma que su implementación sea un programa lineal, sii 
marchas y contramarchas. Un caso paradigmático en la Argentina es la pues 
ta en funcionamiento del monotributo que requirió una ley, dos decretos y 
hasta ahora, doce resoluciones de la AFIP-DGI que se fueron produciendc 
en el tiempo. Hoy en día pocos son los funcionarios, y menos los contribu 
yentes, que pueden operar con seguridad, en el sentido de que no están omi 
tiendo de aplicar alguna norma actual, o que en el futuro se dicte. 

c) Los cambios en los sistemas deben responder a una política definida qui 
prevea un horizonte de estabilidad durante el cual se puede usufructuar a 
máximo las ventajas del nuevo esquema, permitiendo amortizar, con benefi 
ció neto, los costos explícitos e implícitos del programa de modificaciones. 

Cuando existen dudas, es preferible mantener el sistema actual; en los ca 
sos que es necesario transcurrir un camino de cierta extensión, con cambio 
sucesivos, es fundamental que se enuncie al comenzar el proceso el hechi 
de su gradualidad y que ello no responde a un mal manejo del tema, sino 
un plan así diseñado por las particularidades de la aplicación. 


Los sistemas operan en equilibrio. Todo cambio implica alterar 
el actual equilibrio en pos de uno mejor. Desarrollar el proce¬ 
so siempre tiene sus costos, además del riesgo de romper un 
equilibrio no logrando luego una posición más ventajosa que la 
de partida. E¡s por ello que todo cambio debe responder a un 
estudio que evalúo los resultados económicos y el riesgo del 
proceso. Los cambios frecuentes o las marchas y contramarchas 
constituyen el peor camino para obtener sistemas eficaces y en¬ 
cientan. 
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10,3.5. PRINCIPIO DE ECONOMIA EN LA FORMALIZACION 


I a insliilnción de un sistema requiere que sus normas de funcionam iento alcan - 
en un cierto grado de formalización, que varía según el tamaño de la organización 
1 Iuk cuiaelerfslicas del sistema involu crad o. 

Se entiende por formalización al conjunto de normas escritas estructuradas como 
mullíalos que definen las funciones que debe cumplir cada responsable (manual de 
'Mi id liini) o las normas de procedimiento que se refieren a cómo y cuándo cada in- 
egianle de la organización debe desarrollar los procesos que hacen al cumplimiento 
iiiiiiiiuit Je procedimiento). 

Asimismo no todas las operaciones son materia de formalización de procedi- 
nienlos. Solamente cuando la cantidad de operaciones justifica la normalización de 
m ocosos se redactan rutinas y manuales. En organizaciones de menor tamaño, en lugar 
je manuales se usan cuadros y diagramas sinópticos simples para transmitir los ras¬ 
aos del proceso. 

('liando se trata de operaciones aisladas o esporádicas, no se estudia en detalle 
¡I procedimiento, pero se asigna funcionalmente la tarea a algún responsable (manual 
le esl niel mas), quien resolverá en oportunidad de tener que desarrollar la función 
ómo la ejecutará. 

I ,n riilini/,ación y la normalización resultan económicamente viables cuando el 
íolumen de operaciones justifica el costo del proceso de formalización. 


101 planeamiento de sistemas conlleva la necesidad de formali¬ 
zar por escrito manuales que expliquen el funcionamiento de 
Ion prooonoa dentro del sistema. El tamaño que adquiere la 
organización os la que decide la cantidad y el grado de profun¬ 
didad da la formalización. Para que el costo de formalizar se 
Junflfiipin mi requiere un volumen de operaciones que lo amór¬ 
fica. Para oporaalonos especificas, se asigna la función y será 
ni rnnpunNalilii ipil) en cada ocurrencia definirá cómo desarro¬ 
llar la fama. 
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10,4. EL DISEÑO DE SISTEMAS 


10,4,1. INFLUENCIA DE LA NUEVA PLATAFORMA 
TECNOLOGICA 

El siglo XX ha sido pródigo en cambios que se aplican en todas las áreas del 
conocimiento, revolucionando la calidad de vida individual y la capacidad de desa¬ 
rrollo de las sociedades. 

Los sistemas de procesamiento de datos no han quedado al margen de esta ola 
general. Y así como los cambios impactaron en otras áreas, aquí también deben dis- 
linguirse dos etapas bien definidas. 

En una primera de ellas el crecimiento fue lineal, con incorporación progresi¬ 
va de mejoras que optimizaban la calidad, seguridad y velocidad del trabajo, pero sin 
alterar fundamentalmente al esquema básico que sustentaba el procesamiento. La 
incorporación de máquinas de sumar, equipos de registro múltiple (mecánicos y elec¬ 
trónicos) y, aún, el advenimiento del procesador computarizado en su variante “cen¬ 
tro de cómputos”, no cabe duda de que mejoraron sustancialmente la performance de 
los sistemas, pero no alteraron la mecánica de traslado y archivo de la información 
(sustentados en papel) y el desdoblamiento entre las tareas de captación, procesamien¬ 
to y conservación de los datos. 

Es recién en la década del ’80 cuando una serie de mejoras sucesivas prepara¬ 
ron el camino para producir el gran salto. El progreso que había sido lineal cambia 
de plano produciéndose una ruptura que establece un nuevo punto de partida. El caso 
es similar al que se vivió en relación con la aviación; desde 1904 hasta 1945 el pro¬ 
greso fue constante, pero sobre la base de aviones con hélice y motores a pistón. 
Agolada esa instancia, para que el progreso continúe, fue necesario una ruptura, y ella 
se produce con el advenimiento del avión a turbina. 

La “ruptura” en materia de sistemas no se generó a partir de un solo invento o 
hecho atribuible a tal o cual persona, sino que fue la consecuencia de la acumulación 
de una serie de adelantos tecnológicos y económicos que cambiaron totalmente los 
esquemas de procesamiento. 

El primer acontecimiento relevante es la aparición de las computadoras perso¬ 
nales (PC) que surgen tímidamente para satisfacer necesidades en el plano de juegos 
electrónicos y tareas en el hogar y luego se proyectan con fuerza a todas las áreas 
(comercial, técnica y científica). 

Simultáneamente, o quizá como consecuencia del desarrollo de las PC, upare 
ceda inleraetiviilad que linee desnpnrecer a cualquier ¡nlermediufio entre el usumlo 
y los archivos de (lulos del sistema. 
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1 .a interactividad vuelve “amigable” a la computadora, pues el usuario puede 
intercambiar datos accediendo directamente, sin intermediario humano o de soporte 
en papel, a los archivos del sistema, tanto para incorporar datos como para consultar 
los ya guardados. 

Paralelamente a estas mejoras se produce una fenomenal baja en los precios de 
los equipos (hardware) lo que amplía sustancialmente el espectro de los usuarios 
potenciales. 

Con máquinas más baratas se produce un brusco desequilibrio entre su valor y 
el costo de desarrollo de los programas necesarios para su operación. Para satisfacer 
la necesidad de reducir los presupuestos de programación, aparecen sistemas opera¬ 
tivos que gobiernan más fácilmente los dispositivos e incorporan lenguajes de alto 
nivel. 


Iil conjunto de mejoras tecnológicas y económicas habían sentado las bases, 
pero faltaba el broche de oro que permitiera llevar los equipos a la periferia de las 
organizaciones y los interconectara para evitar tener que trasladar los datos en un 
soporte físico y poder hacerlo por una red electrónica. 

Con la aparición de los programas que administran redes de computadoras in- 
Icrconccladas, se completa el ciclo y se modifica radicalmente las formas de trabajo 
administrativo. 

Ya no hay captación, transladó, procesamiento y devolución de información 
sustentada en papel; tampoco hay una circulación basada en lotes periódicos (diarios, 
horarios, etc.). Iil proce s amiento se reduce a realizar transacciones^en una termi nal 
que capta y abastece a toda la organización por la red electrónica. Ya nos resulta 
necesario formar lotes e ir pasándolos por cada sector; al introducirse el dato en la 
red electrónica, se está permitiendo su procesamiento individual en tiempo real por 
cada uno de los integrantes de la organización que se han definido como usuarios de 
ese sistema. 

No está lejano el día en que la totalidad de las transacciones se pacten o defi¬ 
nan en algún punto de la organización, introduciéndose en la red electrónica. Cada 
usuario que debe intervenir será informado en tiempo real y aportará los elementos 
para que el proceso siga. Aún es posible que sea necesario comunicarse con el con¬ 
texto enviando o recibiendo información y/o efectuando transacciones que tengan 
contenido económico financiero (cobranzas-pagos). El proceso culmina resuelto a 
velocidad electrónica, en tiempo real y sin recurrir al papel. 

lis observable en la década del ’W un crecimiento importante en la producti¬ 
vidad; gmn paite de ese crecimiento se debe a la nueva estructura del trabajo admi- 
uisltallvo y que. con la reducción de costo, la computación ha quedado al alcance de 
casi torios. 
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La conjunción del advenimiento de cuatro innovaciones: la in¬ 
teractividad, las PC, los sistemas operativos y lenguajes de alto 
nivel y los programas que permitieron formar redes de proce¬ 
sadores produjeron una ruptura en la línea del progreso en los 
sistemas. Esa ruptura permitió cambiar sustancialmente los es¬ 
quemas de trabajo y los costos de procesamiento poniendo la 
computación al alcance de casi todas las organizaciones. El 
fenomenal crecimiento de la productividad en la década del ’90 
se explica en gran parte por esta revolución en la administra¬ 
ción de las organizaciones. 


10,4,2. CONCEPCION DE SISTEMAS O “EL SISTEMA” 

Ha sido frecuente y aún se suelen escuchar referencias a que existen sistema: 
de gestión operativa, sistemas de control gerencial, sistema contable y/o sistemas d< 
registro impositivos y laborales. 

Supuestamente cada sistema es independiente y a pesar de procesar una mis 
ma masa de datos, lo hace en diferentes formas para cubrir en cada caso necesida 
des específicas. 

El sistema de gestión operativa, también a veces denominado “sistema admi 
nistrativo”, estaría destinado a procesar datos analíticos con el propósito de propor 
cioiiar la información que sea necesaria para gestionar las operaciones del día refe 
lidas a compras, ventas, cobros, pagos, etcétera. 

Los sistemas de control gerencial permitirían abastecer de datos a la Direcciói 
de la empresa y mandos medios de la misma, resumiendo los datos individuales ; 
presentando únicamente estados y cuadros con información sintética. 

El sistema contable serviría de sustento de los balances generales que se diri 
gen al frente externo de la organización para uso de accionistas, acreedores y el fiscc 

Los sistemas impositivos y laborales son los que nos permitirían emitir lo 
( i improbantes y registros que exigen las disposiciones específicas de cada una de la 
malcrías. 

Considerando que cada uno de estos sistemas son independientes entre sí, 1 
implementación de cada uuu pu ede resultar más fácil pues su diseño se hace con un 
única finalidad, pero oslo lleva implícito tener que duplicar procesos, y se abre pasi 
a discordancias enlre los dalos. Ambos fenómenos confluyen en dos consecuencias 
mímenlo de cusios de procesainienlo y búsqueda de diferencias y posibilidad de crio 
res y omisiones ensílales o hmidulenlas. 
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Con el nivel actual de tecnología es una aberración hablar de “sistemas”; en 
i cal idad, en las organizaciones, debe existir un único sistema de procesamiento de 
datos que se sustenta en el principio de la partida doble como elemento de cohesión 
y i onlrol. lise sistema debe estar en condiciones de procesar las múltiples operacio¬ 
nes diarias, cumpliendo las normas legales, impositivas y laborales, proporcionando 
la información que requiera la línea e imputando cada movimiento sobre la base de 
un plan de cuentas que se haya confeccionado teniendo en cuenta las necesidades 
¡iilormalivas de la Dirección. 

lin el sistema propuesto con el procesamiento diario de trasacciones imputadas 
se va generando una base de datos convenientemente tabulada en función del plan de 
cuentas preparado para cubrir necesidades puramente contables (balances), la emisión 
de los registros impositivos y la producción de los cuadros y estados que requiera la 
I íireeeión. 

('liando se pretende utilizar un único sistema, cobra suma importancia la etapa 
del diserto; la implementación de subsistemas parciales es más rápida y económica, 
peto tiene los problemas de procesamiento enumerados. 

I ,ns claves en el proceso de diseño están dadas por: 

a) Diagramar las operaciones cotidianas para que se ajusten a las necesidades 
operativas, legales e impositivas. 

b) Prever que cada transacción tendrá un código de imputación según plan de 
cuentas e identificará en todos los casos partidas deudoras y acreedoras. 

e) Redactar un plan de cuentas que permita generar una base de datos tabula¬ 
da según las diferentes necesidades de salida. 

d) Diseñar las salidas, que incluyen los balances generales de publicación, for¬ 
mularios y registros impositivos y laborales, planillas de control general y 
toda otra información de conjunto necesaria internamente o para remitir a 
terceros, tomando los datos de la base generada en a) y b), y acondicionán¬ 
dolos en la forma que sea necesaria para producir cada tipo de salida reque¬ 
rida. 

Muchas empresas conocen las ventajas de operar con un único sistema, pero por 
incapacidad de diseño no consiguen plasmar el proyecto operando con sistemas par¬ 
ciales más costosos e inseguros. 

I’ara que no se produzcan inconvenientes en la etapa del diseño, el analista tiene 
que conocer o lomar conocimiento de las diferentes salidas mediante la compulsa con 
disposiciones legales y profesionales y el relevamiento de necesidades sectoriales para 
evitai omisiones u errores en el plan de cuentas que posteriormente nos imposibilite 
genetar la totalidad de los elementos necesarios. 
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Con el nivel actual de tecnología es una aberración hablar de 
“sistemas” en plural. La clave para tener un único sistema está 
en el diseño del mismo. El sustento del sistema debe ser la 
partida doble. Deben planificarse las transacciones individua¬ 
les cumpliendo estándares operativos y legales; simultáneamen¬ 
te y en función de un plan de cuentas diseñado según las ne¬ 
cesidades de salida (gerenciales, contables y legales), se impu¬ 
tará cada movimiento generando una base de datos. A partir 
de ésta, se emitirán los listados necesarios para cubrir todas 
las necesidades de la organización. 


10,4,3. EL MODELO INTERACTIVO DE SISTEMA 

El funcionamiento de los actuales sistemas de información tienen, además de 
la conectividad e interactividad como sustento tecnológico, una particular configu 
ración en cuanto a su inserción en la administración y el desarrollo de los programa; 
ele aplicación. 

Sin perjuicio de que cada sistema tiene sus particularidades, podemos encon 
liar rasgos comunes que se muestran en el cuadro 10,1. 

El desarrollo que efectuamos a continuación tiene como propósito aportar idea; 
genéricas sobre el tema procesamiento. No es un aporte que sirva para el diseño, perc 
resulta fundamental para que un iniciado se forme una idea clara de la estructura de 
sistema y de los programas; en muchos casos, ha servido para clarificar ideas coi 
personas que ya se ocupan de sistemas, fundamentalmente a la hora de deslindar área; 
de actuación entre programadoras y usuarios. 










Cuadro 10,1. 
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de procesamiento. 
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Programas 

Funciones 

Carga, consistencia y validación 

Entradas automáticas (lector de barras magnético, etc.) 

Definición de pantallas 

Pruebas de consistencia y validación 

Actualización de la base de datos 


ABM 


Datos masivos 

Consulta 

Diseño de pantallas 

Diseño de comprobantes 

Listadores 

Formateo y totales 


Cuadro 10,2. Esquema de procesamientOí 


Programas 

Funciones 

Maestro de datos fijos 

Datos consolidados (clientes, personal, plan de cuentas 


contables) 

Maestro de transacciones 

Datos de movimiento diario 

Logs de control 

Archivos que conservan información protegida para llevar 


el control de acceso a los archivos 


Cuadro 10,3. Archivos. 


Los cuadros que se han preparado atienden a la función que cumplen los pro¬ 
gramas y archivos, sin que tecnológicamente sean diferentes. Un programa de carga 
no es diferente, en su redacción, de uno de consulta o un Hstador; si hablamos er 
lenguaje de programación, ambos reúnen en uria serie lógica el conjunto de instruc¬ 
ciones que gobierna al procesamiento. 
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Teniendo en cuenta la salvedad del párrafo anterior, efectuaremos una descrip¬ 
ción sintética de la forma en que se construye un sistema. 

i • Todo sistema debe producir salidas que son los elementos que dan sentido 
al sistema. 

I as salidas pueden ser individuales (consultas por pantalla o papel), formu¬ 
larios (impresos o por pantalla) o de conjunto (listados que agrupan opera¬ 
ciones). 

• I .as salidas se producen a partir de archivos maestros cuyo diseño debe ne¬ 
cesariamente responder a los datos que requieren las salidas. 

• Definidos los archivos se preparan los programas de salida cuyas caracte¬ 
rísticas son: 

Tro/’rama de consulta: son programas que están preparados para mos¬ 
trar por pantalla los datos que se requieran. Existen dos tipos de consul¬ 
tas posibles: datos individuales que pueden ser seleccionados de los ar¬ 
chivos según múltiples alternativas de búsqueda (facturas por cliente, por 
número, por vencimiento, etc.) o resumen de datos de un conjunto aco¬ 
lado por período. 

La primera alternativa satisface necesidades operativas para la solución 
de temas puntuales; en el segundo caso, los datos resumidos sirven para 
control gerencial (comúnmente de segunda línea: total diario de cobran¬ 
zas, total semanal de ventas, etc.). 

Programas de impresión : en determinadas circunstancias es necesario 
bajar información individual en papel. Si se trata de imprimir pantallas 
de consulta, pueden utilizarse facilidades que proveen los sistemas ope¬ 
rativos para lograr la impresión. Cuando se deba emitir formularios o 
informes específicos, será necesario preparar programas que contemplen 
un diseño específico de impresión. 

- Programas Osladores - , para satisfacer necesidades legales y de control 
de-conjunto es necesario producir listados que agrupen datos del archi¬ 
vo en el orden y por el lote parametrizado que se requiera. Son ejem¬ 
plos de listmlores los sulxliarios que ordenan las operaciones por fecha, 
los lisiados de productos que los ordenan por código, los de clientes por 
orden ullnhctico. olí eleia. 

• Los nrcllivoN cu computación pueden definirse como todo conjunto de da¬ 
los. 

('liando se lolloie a ellos puede estar utilizando la expresión en dos senti¬ 
dos: archivo tísico, o sea, sopoite donde se sustentan los dalos, y, en este 










CAP. 10 - INTRODUCCION A LA PROBLEMATICA DE LOS SISTEMAS 


335 


caso, el archivo asume corporeidad física, o archivo lógico, donde lo que im¬ 
porta es el diseño, o sea, una definición intangible. Desde el punto de vista 
lógico un archivo tiene cuatro niveles: 

— El del archivo en sí, conjunto de datos referido a un universo de indivi¬ 
duos, empleando el término individuo con un alcance tan amplio como 
para incluir personas, ítem de stock, facturas a cobrar, etcétera. 

— El de registro lógico, o sea, de unidad, que sumado a otros iguales con¬ 
forman el archivo. 

— Cada registro tiene un campo de identificación que resulta único y que 
se denomina “indicativo” o “clave principar. 

— Cada registro lógico tiene campos. Cada campo define un atributo o 
característica del registro. Por ejemplo, el archivo de alumnos está com¬ 
puesto por un registro por alumnos, que a su vez tiene campos que de¬ 
finen su número de registro, nombre y apellido, nacionalidad, domici¬ 
lio, sexo, fecha de nacimiento, etcétera. 

— Los campos tienen, a su vez, posiciones que son las que determinan la 
extensión del campo. 

Toda vez que en los puntos siguientes nos refiramos a “diseño de archivo”, 
asumiremos que dicha tarea implica establecer con precisión los niveles aludidos. 

• Cuando se diseñan archivos para producir salidas los datos a conservar, se 
agrupan en dos tipos de archivos: de datos fijos y de transacciones. En los 
primeros (por ej., maestro de clientes, maestro de stocks, maestro de emplea¬ 
dos) se consolidan aquellos datos que son iguales para todas las transaccio¬ 
nes y que se ingresan por única vez (apellido y nombre, dirección, número 
impositivo, etc.) Los archivos de transacciones tienen datos de los movi¬ 
mientos específicos y se relacionan con los de datos fijos mediante un có¬ 
digo que es el de encadenamiento (código de cliente, código de artículo etc.). 

• Además de los archivos mencionados, cuyo uso está vinculado a necesida¬ 
des operativas o gerenciales, existen los logs o archivos de control donde 
se van acumulando todos los movimientos que actualizaron los archivos de 
datos fijos o de transacciones. Los archivos de control no cumplen funcio¬ 
nes informativas, sino simplemente buscan preservar a la organización de 
cualquier maniobra dolosa, sirviendo de base para que la auditoría pueda 
reconstruir operaciones. 

• Cuando se lienen que producir las salidas, se combinan ambos archivos, los 
dalos que se requieren según se haya definido en el programa pertinente y 
según iu iuiUiimIiv.h de la operación que se está procesando. 
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• Los archivos, cualquiera sea su tipo, deben estar actualizados si se preten¬ 
de que la información de salida sea utilizable. 

A diferencia de los sistemas anteriores, donde los procesos constituyen un todo 
ntegimlo, en los nuevos sistemas existe un divorcio absoluto entre los programas de 
mi jim de dalos (que operan generalmente en tiempo real —momento 1 —) y los progra¬ 
ma de mili/,ación de datos (que operan en diferentes oportunidades de tiempo — mo- 
mito ). 

• l’iira incorporar datos al sistema existen dos tipos de programas, según el 
lipo de archivos a actualizar. 

■ Los archivos de datos fijos se actualizan mediante programas dq^ÁBM^hl- 
las, bajas y modificaciones). Estos programas operan con pantallas"de ac- 
/ ceso que tienen un diseño similar al archivo a actualizar. Las opciones son 
dar de alta (incorpora un registro, previo control de que no existe en el archi¬ 
vo), realizar una modificación (modifica un registro, previo control de que 
exis(c) y dar de baja (elimina un registro que debe ser preexistente). 


■ I .os archivos de movimientos se actualizan con pantallas específicas que se 
preparan para cada movimiento. Por ejemplo, un programa de stock propone 
al usuario un lipo de pantalla para ingresar mercadería de proveedores, otra 
para transferencia interna y una tercera para salidas de producción. 


• Toda vez que mediante un proceso interactivo se incorpore un registro al ar¬ 
chivo que se pretende actualizar, resulta conveniente, como control de evo¬ 
lución de los archivos, que se genere un log de control (al cual no tendrá 
acceso el usuario) cuyo objetivo es registrar cronológicamente, con su nú¬ 
mero de referencia, cada uno de los movimientos ingresados con identifi¬ 
cación de día, hora, operador y datos del registro. El log de control funcio¬ 
nará para el caso de datos fijos, de la siguiente forma: al dar de alta un re¬ 
gistro, se incorpora uno igual en el log de control con su número de orden; 
si se pretende cambiar un dato —por ejemplo, el domicilio—, se genera por 
modificación un nuevo registro que tiene un número de orden propio y un 
número de referencia. Este último es el número de orden del registro origi¬ 
nario. De esta forma, si se quiere seguir la mutación de un registro por el 
simple enganche de números de referencia, se pueden reconstruir los dife¬ 
rentes estados por los que pasó el registro. 


Ll proceso computan/,ado opera gran cantidad de datos, y a diferencia del 
sistema iiaimml. existe poca intervención humana en el desarrollo del pro¬ 
ceso La la gran mayoita de los casos, el sistema funciona como una caja 
negra tíntale las salidas son aceptadas por el usuario como correctas. Ello 
exige que se extremen la necesidad «le preservar la calidad de los datos de 
entrada y las pruebas «le piogiama. pues ello es lo que va a garantizar la 
calidad de las salida') 
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• Las pruebas de consistencia someten únicamente a los datos de entrada a 
filtros que permitan detectar incoherencias que puedan introducir “basura” 
en los archivos. Existen tres tipos de pruebas de este tipo: 

1. Individuales: se testea cada dato que ingrese con una condición que se* 
establece para él dentro del programa. Si la condición se cumple, el dato 
se acepta; de lo contrario, se rechaza, y puede o no estar a instancias del 
operador intentar introducirlo por insistencia. 

Son pruebas de este tipo: 

a) Las que verifican que en cada dato entrada se respeta que son un nú¬ 
mero o una letra o símbolo. 

b) Las que verifican rangos de numeración como válida o inválida (por 
ej., acepta 1-2-3, y no otro número). 

c) Las que chequean que el dígito verificador informado en una clave 
de registro es válida o inválida (para cada registro y por un algorit¬ 
mo matemático se asigna un número que es único y que cuando se 
informa que el código principal no coincide permite el rechazo por 
inválido). 

d) Las que impiden continuar el proceso cuando algún dato que se de¬ 
fine como obligatorio no se incorpora al proceso. 

2. De relación: estas pruebas vinculan matemáticamente tres o más datos, 
y si no se presenta la relación pautada, el ingreso del movimiento se 
rechaza. Son algunos ejemplos: 

a) Cuando se incorpora un comprobante que tiene un multiplicado y 
un multiplicador, se ingresa el resultado para verificar la correcta 
carga de los tres datos. Si una factura se carga en forma manual, 
puede informarse el neto, el porcentaje del IVA (que puede aun es¬ 
tar definido por programa) y el total. El equipo verifica los datos in¬ 
gresados y el cálculo, y sólo continúa cuando la relación matemáti¬ 
ca cierra. 

b) Similar circunstancia se produce, pero por suma algebraica, cuando 
se informan las facturas cobradas y el descuento efectuado y también 
se carga el neto para testear que todos los datos son correctos. Re¬ 
cién cuando se verifican totales se liberan registros individuales para 
acluuli/ar el archivo. 

c) lina prueba más compleja es cuando se ingresan dos masas de da 
los independíenles y luego de completado el proceso se pide que se 
comparen iimgiiiliidcs para que el proceso siga mídanle. I’or ejeni 
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pío, en los recibos de cobranzas ingresan valores y se cancelan fac¬ 
turas en forma independiente unos de otros, pero al final para cerrar 
el recibo, el total de facturas menos los descuentos debe arrojar un 
neto que debe ser igual a la suma de los valores recibidos. La prue¬ 
ba impide que el proceso continúe sin esa igualdad. 

'. I)e conjunto', mediante este tipo de prueba se pretende controlar que una 

masa de información tiene consistencia en su conjunto. 

Son controles de este tipo: 

a) Los totales de control. Luego de procesado un conjunto de transac¬ 
ciones, se obtiene un importe que debe coincidir con el que viene 
informado en carátula de control. El total utilizado puede ser signi¬ 
ficativo (por ej., recuento físico del dinero de la caja para controlar 
con el total de planilla de recaudación) o no tener un sentido cohe¬ 
rente, sirviendo únicamente de total de control (por ej., cantidad de 
recibos procesados, suma de códigos de artículos totalmente distin¬ 
tos, suma de número interno de comprobante, etc.). 

b) Control de series numéricas. No permite continuar el proceso cuan¬ 
do existe algún número faltante. Para ello, cuando se procesa el lote 
debe informarse a priori primer y último número habilitado. 

c) Control de rangos numéricos. El sistema tiene diferentes rangos nu¬ 
méricos y permite cargar los comprobantes en cualquier orden, pero 
luego de un proceso de verificación informa para cada rango los 
números de comprobantes faltantes. 

Las pruebas de congruencia o validación se producen cuando los datos de 
entrada se chequean contra los que ya existen en los archivos, determinan¬ 
do su coherencia o error. 

Existen cinco tipos de pruebas de validación que son: 

, 1. Control de existencia o inexistencia de registros: 

— En archivos de datos fijos. Para dar de alta no debe existir un regis¬ 
tro igual; para modificar debe estar el registro; para dar de baja debe 
estar el registro, y no tener movimientos asociados. 

— En archivo tic Iransacciones. Para incorporar un movimiento debe es- 
lar el registro. 

y 2. } Control ¡un mluinlamio de tintos : 

Cuando se quiere tener la certeza respecto de un individuo del archivo, 

se lo busca por dos dalos (por ej.. número de documento y fecha de naci- 
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miento o código de cliente y CUIT). El proceso continúa solamente 
cuando existe coincidencia. 



Control de congruencia de datos de archivo con datos de ingreso'. 


El dato informado no puede ser mayor o menor que un dato de archivo. 
Por ejemplo, cuando se paga una factura de un proveedor, se verifica que 
el código de proveedor y factura coincidan, pero también que el impor¬ 
te a pagar no sea superior al de la factura original, menos todos los pa¬ 
gos a cuenta que hubiera tenido. 

ó" \ 

'.C 4. ) Control de congruencia visual: 


Ubicado un individuo en el archivo, se rescata de él su denominación (ra¬ 
zón social, nombre y apellido, nombre del artículo, etc.) y el operador 
visualiza y continúa el proceso cuando coincide la denominación con el 
individuo que se quería localizar. 

(f 5. )Control de saldos'. 

V 

El proceso informa una determinada cantidad que sumada o restada al 
importe de archivo determina una situación de congruencia para conti¬ 
nuar o abortar el proceso. Por ejemplo, cuando se da salida a un producto 
y el stock luego del movimiento va a negativo o cuando un pedido de 
un cliente supera, teniendo en cuenta el saldo ya utilizado, su crédito dis¬ 
ponible. 

En los casos de validación reseñados, las soluciones de continuidad de pro¬ 
ceso pueden ser distintas según lo que se prevea por programación; en al¬ 
gunos casos, el proceso se bloquea y no permite continuar; en otros, sola¬ 
mente avisa, y el operador puede continuar, y finalmente hay otros en los 
que se permite continuar, pero dejando constancia en un log de control de 
la situación que se ha producido. 


• Tanto las pruebas de consistencia como las de validación tienen como úni¬ 
co objetivo asegurar la calidad de información de salida filtrando errores en 
el ingreso. De acuerdo con lo reseñado, podemos ver que existen una infi¬ 
nidad de pruebas distintas que usualmente no se contraponen, sino que se 
complementan. La idea es que cada prueba no es absoluta, sino que va a 
filtrar un tipo de error; al establecer una amplia batería de pruebas, se irán 
filtrando todas las posibles equivocaciones, tendiendo a conseguir un están¬ 
dar de cero error en el ingreso de datos. 


• Cuando se conocen con precisión los datos de entrada, salida y la confor¬ 
mación de los unitivos, estamos recién en condiciones de plantear los pro 
cesos que delteiiln rjrrwlnr los programas. 
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Referido a sistemas de información, los procesos que deben desarrollarse 
consisten en combinar adecuadamente los datos de entrada para alojarlas en 
archivo y rescatar los mismos de ellos para producir las salidas ( 3 ). 

I ,a combinación incluye desarrollar procesos de clasificación, comparación 
y operación matemática. 

• l!l relevamiento para definir el proceso, tanto de datos como de operacio¬ 
nes, debe ser sumamente minucioso, pues las definiciones que deben pro¬ 
porcionarse son mucho más precisas que cuando los sistemas eran manua¬ 
les. lili sistemas computarizados, cada dato y cada situación posible de pro¬ 
ceso debe ser identificada e incluida en la programación; una omisión de un 
sistema manual podría ser suplida por el criterio del operador, una omisión 
o diseño de dato equivocado en computación es un error de proceso de con¬ 
secuencias imprevisibles, según la conducta que adopte la máquina. Es por 
ello que para prevenir disfunciones en el sistema se realizan las pruebas 
de programas, no ya en el ámbito del escritorio, sino con una masa de da¬ 
tos reales que permitan testear el comportamiento del sistema en funciona¬ 
miento. Estas pruebas requieren reproducir en paralelo las transacciones de 
un período lo suficientemente extenso como para que la muestra involucre 
todas las situaciones posibles; el paralelo no se hace en tiempo real, sino 
lomando un período ya pasado y operando con el sistema anterior. La com¬ 
paración de resultados es la que permite detectar posibles desviaciones en 
los programas. 

Un párrafo aparte merece incluirse respecto del área de incumbencias en el 
desarrollo de las tarcas que hemos reseñado como necesarias para construir un siste¬ 
ma. 


El sistema en funciones requiere programas que deben ser redactados por pro¬ 
gramadores y responder a un análisis de diseño de archivos, pantallas, listados y he¬ 
rramientas ríe base de datos que deben efectuar analistas de sistema. Y ésa es la in¬ 
cumbencia específica de profesionales que provienen de carreras de ingeniería de 
sínIciiuin. 

< 'abe al iiiialisla administrativo proveniente de la carrera de Administración la 
delinli Ion de dalos y opta (unidad y diseño de las salidas, los requerimientos en cuanto 
a las imielias de dalos de cuitada y programación, la prueba de funcionalidad de en¬ 
toldas v los íequei tíldenlos en eiuuiio a niveles de autorización de acceso al sistema 
y ao IiIvon de ii mi 11 il 


( l| I'iihIiicIi iiiiInIi ii »»• i anuí P' i nulo el "míe de cimihinar las sonidos". í!n el diseño de sistemas 
IiiIiiiiiiiiIívmh, | n i igi ionio |im>iti> dn Imr i|iie m> id "míe de eondiinm' los atvli i vos". enmaderando como la 
leu Ion linios de eiilindii. milldil y mi lilvn |ini|iliiiiirMlr da lio 
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Es dable encontrar aplicaciones donde ingenieros de sistemas, invadiendo áreas 
que no son de su especialidad, pretenden definir datos de salida o pruebas de entra¬ 
da. Arguyen que esos elementos se obtienen simplemente relevando en la organiza¬ 
ción lo que los usuarios consideran adecuado. El concepto resulta erróneo y es fuen¬ 
te de muchas aplicaciones con problemas; el relevamiento puede aportar datos de lo 
que el usuario conoce, o sea, muchas veces, de los vicios y defectos de un sistema 
actual. El analista administrativo, sin duda, no va a inventar los datos y controles, pero 
ante el relevamiento, su actitud debe ser informarse de lo que existe y plantearle al 
usuario las alternativas de mejoramiento que se encuentran a su disposición. 

En función de ello es que el analista administrativo debe trabajar, y no preten¬ 
der hacerse programador para comerse toda la torta. 


A partir del detalle de los elementos constitutivos de un siste¬ 
ma se deriva la metodología que permite su construcción. Se 
entiende que el sistema así desarrollado será un “sistema a 
medida” que demandará un costo y un tiempo que no muchas 
empresas están en condiciones de soportar. En el punto 10,4,5. 
abordaremos el tema referente a las alternativas existentes 
para la elección del software del usuario. 


10,4,4. NUEVAS TECNICAS DE ANALISIS Y EXPOSICION 


En el análisis administrativo de sistemas basados en operaciones manuales la 
herramienta que se utilizaba, tanto para exponer al sistema actual como para proyectar 
el sistema propuesto, era el cursograma. 

La característica de ese modelo es que iba presentando el flujo de operaciones 
a medida que éstas se iban desarrollando por los diferentes sectores de la organiza¬ 
ción. Un trámite en un sistema tradicional suponía la captación de un dato “inicia¬ 
dor del proceso”, generalmente en la periferia de la organización, que se sustentaba 
en formularios que tenían tantas copias como áreas debían ser informadas de la tran¬ 
sacción. El cursograma estaba dirigido a detectar áreas no informadas, redundancia 
en la información, incoherencias en la continuidad del proceso y a poner de manifiesto 
romo y cuándo se cumplían las funciones en cada área. En esta modalidad, la trans- 
leiencia y circulación de operaciones se hace a ráfagas, con una periodicidad entre 
una entrega y la siguiente. Dado que el desplazamiento es físico, no resulta posible 
pensar que cada transacción circule en forma independiente, pues ello implicaría que 
cada vez que se realice alguna un sistema de correo interno distribuya todas las co¬ 
pias emitidas a los sectores Inleivinienlcs. Salvo casos puntuales, por la relevancia 
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de lus operaciones o la naturaleza de las mismas ( 4 ), los sistemas manuales contem¬ 
plan la tr ansferencia intersectorial en lotes periódicos. Ello genera una rutina de tra¬ 
bajo en cada sector que contempla desarrollar las tareas sobre todo el lote y recién 
plisarlo al trámite siguiente. Aun cuando respecto del tratamiento de cada operación 
individual puede durar minutos, por la forma en que se opera, el tiempo de procesa¬ 
miento es el que demora todo el lote. Si una transacción pasa por tres sectores que 
(i abajan en ráfagas diarias, aun cuando cada trámite individual demore un minuto en 
nula sector (tres minutos en total) el tiempo efectivo de respuesta de la organización 
miii (res días. 

El nuevo esquema de procesamiento, sustentado en PC unidas en red, prevé que 
lu captación también se efectúe en el “punto iniciador del proceso”, pero dicha tarea, 
en lugar de plasmarse en papel, consiste en introducir datos en una terminal de compu¬ 
tación. Simultáneamente con el proceso de introducción, el dato se incorpora a una 
red electrónica que informa a cada sector involucrado, en forma individual de cada 
operación y en tiempo real con su ocurrencia. 

En el sistema manual cada eslabón desarrollaba tareas propias inherentes al 
sistema; en el sistema computarizado muchas tareas se transfieren a los equipos, cam¬ 
biando sustancialmente la naturaleza del trabajo. De efectuar funciones con identidad 
propia cada puesto se transforma en un operador que actúa bajo las rutinas que le 
impone el computador. Es frecuente, ante el requerimiento de una explicación, que 
un operador diga “qué es lo que marca la computadora” y que él no está en condi¬ 
ciones de vulnerar el proceso o dar explicaciones de por qué la respuesta es así. 

Para los integrantes de la organización, el sistema opera como una gran caja 
negra donde cada uno se acostumbra a obtener respuestas (salidas) ante impulsos 
(entradas) sin conocer, en detalle, las relaciones que existen entre ambos. 

Así como la operación se modifica, también el diseño y las herramientas que 
se utilizan en él tuvieron que ser adaptadas a esta nueva realidad. 

El cursograma carece de sentido en una aplicación donde ya no hay discurrir 
de formularios y ejecución de tareas sectoriales encadenadas. 

El i/íiixm/zw de bloque es la herramienta que lo sustituye. En estos diagramas 
se ilHinen con nbsoliiln precisión los datos que se requieren como salida en cada etapa 
del proceso; dichos dalos serán proporcionados por una combinación entre datos de 
mi liivn (dnlos inglesados en alguna oportunidad que se conservan en el equipo) y 
linios de emitida l odo el conjunto de combinación de datos (entradas-archivos-sali- 
diw) Ncifl gobernudo poi el pioceso. El analista administrativo tiene la función de 


H> lili illuiimm H|illim ItillM |iillililiili*N, iiirdiaule tu iilili/ación de cintas Iriinsporladonis de papel o 
cxpedU'lltc*, puede llt'igiu fl rvtliifw al ntsH'ma dr luirá IVin i-mis casos no Niin las habituales en el procc- 
Miiuileiitit imimntl 
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identificar con precisión la masa de datos y explicar en detalle las relaciones que se 
establecen para producir resultados (proceso). Pero una vez concluida la explicación, 
que necesariamente debe incluir las pruebas que aseguren la calidad de las salidas, 
será el analista programador el que deberá resolver cómo el computador incorporará, 
las entradas, guardará los datos y producirá las salidas. 

Programada la aplicación, la instalación de la misma consistía en explicar a cada 
usuario la forma en que se manejan los equipos, que no necesariamente es un deta¬ 
lle de cómo se desarrollan los procesos. 

La tendencia actual es que el papel, como sustento del proceso, vaya desapa¬ 
reciendo y sea reemplazado por la red electrónica donde quedan archivadas las tran¬ 
sacciones. Es más, aun con las instrucciones de operación, en lugar de plasmarse en 
manuales escritos, se instrumentan como ayudas ( help ) dentro mismo de las panta¬ 
llas de procesos computarizados. 

Si la tendencia a la supresión del papel no ha avanzado con mayor intensidad 
en la Argentina, se debe a la vetusta ley comercial y anacrónica ley impositiva, que 
exigen la existencia de constancias escritas como medio de prueba y respaldo de tran¬ 
sacciones. 


Las nuevas formas de operación contemplan la incorporación 
de los datos y su traslado mediante una red electrónica, la 
transferencia de funciones que desarrollaban las personas a los 
equipos y la sustitución del trabajo en lotes por el procesamien¬ 
to individual de operaciones en tiempo real. 

Ello hizo que los cursogramas de representación de soportes y 
sectores perdieran sentido, siendo reemplazados por diagramas 
de bloque. 

También cambió la forma de operar los sistemas, que de ser un 
encadenamiento de operaciones con contenido específico pasó a 
ser una rutina de procesos pautados con pantallas de compu¬ 
tación. 

En esas condiciones, el diseño del sistema se transformó en una 
tarea de identificación de datos de entrada-archivo-salida, y una 
explicación de las relaciones entre ellos (proceso) para que el 
analista programador de computación los bajara a lenguaje 
máquina. 

La implementaolón de los sistemas se hace explicando a cada 
usuario, generalmente mediante ayudas, la forma de utilizar los 
equipos para Introducir las entradas o emitir las salidas. 
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10,4,5. NUEVA CONCEPCION EN LA ELECCION DE 
SOFTWARE DE APLICACION 

1 .11 elección de los programas que cada usuario empleará en su organización ha 
ido sufriendo importantes modificaciones en el tiempo. 

lili una primera etapa, con un alto costo en los equipos, la computación queda¬ 
ba reservada a empresas cuya dimensión les permitía soportar el costo de desarrollar 
mi propio software. 

Pero al compás de la baja en los precios del hardware se producen dos fenó¬ 
menos: la franja de usuarios se extiende, involucrando empresas de menor porte, y 
la relación de costo hardware-software, aun para las empresas de mayor tamaño, no 
mlniile un dosquilibrio tan marcado. 

Para una PyME un equipo barato no sirve si no se puede acceder a un software 
de costo compatible. 

Cubriendo esas necesidades del mercado, aparecen proveedores que se especia- 
li/.nn en desarrollar software estándar. 

lili una primera etapa, el estándar no era más que un sistema desarrollado para 
una empresa en particular que se pretendía aplicar a otras, generalmente del mismo 
iiuiio. A medirla que se fueron mejorando los productos, el estándar permitió cierta 
flexibilidad mediante recursos de parametrización y modularidad. 

lin este estado de cosas podemos identificar tres tipos de paquetes de progra¬ 
mas. cuya aplicación está en relación con los usuarios a los que se dirigen. 

Una primera gama de programas, dirigidos a micro y pequeñas empresas, son 
los que se conocen como “enlatados” o “paquetes cerrados”. Estas aplicaciones se 
pmveen sin contemplar modificaciones en la programación, lo cual no significa que 
el paquete sea inmutable; a través de la parametrización se pueden desarrollar varian¬ 
tes de operación, y, además, existen aplicaciones disponibles en el mercado que pre¬ 
ven la posibilidad de importar o exportar datos en archivos a partir de los cuales 
pueden confeccionar programas ¡id hoc. 

lista ultima facilidad lia icsiiello gran parte de los conflictos existentes entre la 
i igide/ del enhilado y las necesidades de información del usuario. 

I bia segmnlii gama de pmgium.ix. de mayor nivel que los anteriores, ya no tra¬ 
billa i mi un modelo enlatado snio i mi módulos preestablecidos que convenientemente 
ni opiados nos pi-imlfliMu anual el sistema “a medida” para el cliente. La existencia 
de val ios módulos pala un mismo pos eso y la flexibilidad en generar los reportes para 
los nsiiailos Iun e de estas nplít ai Iones potentes herramientas que relegan a unos pocos 
en,ton muy especifico!» la net entilad de encarar desarrollos propios. 
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Existe, finalmente, una tercera gama de sistemas muy específicos de muy alto 
nivel, tipo Amadeus ( 5 ), que se aplican únicamente a ese tipo de gestión y cuya adap¬ 
tación al cliente implica tareas de reprogramación. 

La escueta descripción de alternativas sólo tuvo como objeto de servir de in¬ 
troducción al tema de la metodología que debe emplearse para seleccionar el software 
de aplicación que va a utilizar en la organización. 

Toda organización al iniciar operaciones, o en algún momento de su vida cuando 
sus programas se vuelven obsoletos, se enfrenta a la disyuntiva de tener que elegir 
el software que va a utilizar. 

El árbol de decisiones que se nos presenta en ese momento tiene las siguientes 
ramas: 

C 
[ 


recursos 

propios 

tercerizar 

de adaptación 

modular r>- con posibilidad de 
importar / exportar 
enlatado datos 

-► sistema cerrado 


Sistema 

actual 


convertir 


t 


sustituir 


recursos 

propios 

tercerizar 

desarrollo 

propio 


sistema 

estándar 


• El primer paso es siempre un relevamiento del sistema de la propia organi¬ 
zación, pero limitado al estudio de centros de trabajo y salidas que se requie¬ 
ren para cumplir funciones operativas y gerenciales. A diferencia del rele¬ 
vamiento que se efectúa para desarrollar un sistema propio, no se presta 
atención a archivos, entradas y puntilloso detalle de procesos, pues se pre¬ 
supone que los sistemas estándar han contemplado dichos diseños dentro de 
un esquema de funcionalidad y seguridad. 

De acuerdo con el tamaño de la organización y con los deseos de la Direc¬ 
ción en el sentido del nivel de la herramienta a seleccionar, se decide a qué 
tipo de aplicación se va a apuntar: sistema enlatado o versión modular de 
mayor costo. 


(S) Uliii/mlo t'll It'NiiVil V Vrtllil ilr |>HM||ri m'u us 
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Decidida la franja de mercado a la cual acudir, con la información releva¬ 
da se pide información respecto de los sistemas disponibles. Siempre es 
aconsejable que los elementos a analizar no correspondan a manuales o 
demos estándar, sino que el proveedor debe proporcionar una versión de su 
sistema que, seleccionado de su biblioteca, en lo posible, se aproxime a lo 
que cubra todas las necesidades de la empresa. 

Analizadas todas las variantes disponibles, se selecciona aquellas que están 
en mejores condiciones de satisfacer las necesidades de la empresa. Un papel 
importante en la evaluación técnica juegan la posibilidad de ajuste de mó¬ 
dulos o de importación y exportación de datos que acerque al sistema es- 
Uliular a una versión personalizada del sistema. La mayor ventaja que tiene 
adoptar sistemas estándar es el ahorro de tiempo y el reducido costo de ins¬ 
talación que debe insumirle a la empresa. Si las adaptaciones rompen esta 
regla el sistema que lo exige debe ser desechado. 

f inalmente, una vez seleccionado por características técnicas, se deben pe¬ 
sar factores económicos cuyas manifestaciones son: 

- Costo del sistema 
Financiación del sistema 

Costo de parametrización y adaptación (quién asume la tarea, en su doble 
aspecto, de investigación y de programación) 

- Apoyo de instalación. Cursos. Asistencia directa. 

Servicio de posventa. Costo. Modalidad de asistencia. 

- Actualizaciones. Periodicidad. Costo. 

Planteado el cuadro de factores técnicos y económicos, el broche final del 
proceso de selección debe ser la concurrencia a algún cliente de la casa pro¬ 
veedora del software para ver el sistema funcionando en tiempo real y, si 
es posible, recibir opiniones de los usuarios directos de la aplicación. 

la rmlnüutAu dn noí/.wai'o por parte del usuario ha sufrido un 
IH'ihiomm itn nuil,/talón vlnuulado a los costos de desarrollo y a 
"p'Unumi itlBpuullilfin on ol mnrmulo. Los desarrollos propios han 
qiittiltvilii lltnll,nilón n o/tf/ofi |■ 1111 1 ,liatón donde no existen variantes 
mitlnl«ul,«inBiitó ilitntuTiillttditu. Ut regla general es elegir paquetes 
ontónilnroa i|ll« rnipilnran muy ti/niii/io tiempo y esfuerzo inter¬ 
no ¡mi 1 mi liinUtlniili’iii Di inol.ndnlíigta do elección pasa por com¬ 
parar nmiRNlilfula* ¡iiiipi/m mm rniipiiontas concretas (sistemas en 
fumiluuaiultmtn) «vil, ando ni nnntonn proceso de relevar detalla- 
ilainnnliB ¡irunoBni» qti» ni mImIbiiiu tintó,rular debe tener resueltos. 
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En las actuales circunstancias, sólo puede aconsejarse un desarrollo propio 
cuando el sistema sea tan específico que no existan variantes de mercado que cubran 
sus necesidades, o que se tenga ya un desarrollo propio eficiente que únicamente 
requiere su reconversión para adecuarlo a la tecnología presente. 

En ambos casos, se recomienda tercerizar el proyecto para acotar tiempos y 
presupuestos y en su construcción se aplicará la metodología esbozada en el punto 
10,4,3. 

Cuando no existen las limitaciones mencionadas en el párrafo anterior, la so¬ 
lución aconsejada es acudir a programas que integran paquetes estándares. La meto¬ 
dología de selección del software resulta totalmente diferente de la que se utiliza en 
el caso de desarrollos propios. 











Capitulo 11 

Sistema de abastecimiento 


POR SONIA B. SOTOMAYOR 






11,1. COMPRAS 


11,1.1. INTRODUCCION 

Un la actualidad, cuando nos preguntamos acerca de cómo medir la competiti- 
vnlad en una organización, nos referimos a la capacidad para mantener e incremen- 
lai su participación en el mercado. Dentro de las estrategias a implementar para me- 
P n .11 continuamente la competitividad, se encuentra aquella de producir a bajos costos 
y nlta calidad. 

lista postura necesariamente conlleva a que al sistema de manufactura se lo 
lilimente de insumos que cumplen con las mismas condiciones que nuestros produc¬ 
id. y/o servicios. 

Una de las responsabilidades de los directivos de las organizaciones industria- 
ir'. y/o comerciales es dirigir y coordinar el proceso de producción o adquisición de 
bienes y/o de servicios necesarios para cumplir con las ventas. 

La planificación de este proceso se relaciona directamente con las funciones de 
i ompras y la de gestión de los inventarios. La idea se sustenta en que cada uno de 
los materiales y/o servicios que se integran a la cadena de producción tengan la cali¬ 
dad requerida y además ingresen en el momento justo en que se necesitan, de mane- 
ia lal de reducir al mínimo posible los niveles de inventario. 

La gestión exitosa en las compras y en la administración y control de invénta¬ 
nos nos permite asegurar: 

• lil normal flujo ríe instintos y materiales necesarios para las áreas que efec¬ 
túan las actividades de producción o transformación de los productos y/o 
servicios que la empresa comercializa. 
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La distribución y entrega a los clientes, hacia el/los mercado/s que fueron 
definidos como objetivos por la dirección. 

La eficacia de la gestión se medirá en función de: 

El control de gastos y costos que nos permita optimizar los recursos finan¬ 
cieros que invertimos en el proceso de compras y de administración de in¬ 
ventarios. 

El manejo de los stocks mínimos que nos asegure el cumplimiento de las 
ventas presupuestadas y, por lo tanto,, el normal aprovisionamiento del 
mercado. 

Su rol de enlace entre la parte interna y la externa a la empresa para pro¬ 
mover la calidad total a través de la elección adecuada de las compras a 
efectuar (productos terminados, materias primas, materiales y servicios). 

La habilidad para la localización de fuentes alternativas de abastecimiento, 
en el país o el extranjero. 

La investigación y difusión relativa a los materiales estándares disponibles 
en el mercado, que pueden cumplir su función y a más bajo precio que las 
dise ii ud as internamen te. 

Mantener los niveles bajos de inmovilización de stocks. 

La información válida y fiable para otras áreas de la organización. 


11,1.2. RELACIONES EN LA ORGANIZACION 


Sin lugar a dudas, la función de Compras es algo más que una actividad mera¬ 
mente administrativa, atraviesa límites dentro de la estructura organizacional; por lo 
panto, analizaremos brevemente las relaciones interfuncionales dentro de la empresa. 
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• Con la Dirección General o ápex estratégico a través de la fijación de las 
políticas generales, procedimientos y análisis de tendencias y cambios del 
entorno. 

• Con Producción a través de información sobre plazos de entrega, costo de 
materias primas, calidad disponible, fuentes de aprovisionamiento, para el 
desarrollo del cumplimiento de los programas del sector. 

• Con Ingeniería de productos en el desarrollo y la adecuación de productos 
y tecnología. 

• Con Finanzas en la fijación de las políticas financieras con las compras, re¬ 
querimientos de fondos y presupuesto del área. 

• Con Recepción y Almacenes en la administración de la logística de movi¬ 
mientos y coordinación de necesidades de espacio, según la planificación de 
entregas y embarques de mercaderías. 

• Con Contabilidad para el control de inventarios, costeo de materiales y va¬ 
lorizaciones y provisiones de las compras de bienes y/o servicios ingresa¬ 
dos en un período. 

Dé acuerdo con el tipo de producto que se comercializa en una organización la 
dependencia funcional del áren de compras puede variar. Si es una empresa industrial 
dependerá del área de producción; si es comercial, del área de comercialización; si 
es de servicios, del áren de mlmiidslnición. 
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En. algunas organizaciones cuando el tipo de producto es de carácter estratégi¬ 
co el área de compras depende directamente del ápex estratégico de la empresa. 

11,1,3. DECISIONES ESTRATEGICAS EN LAS COMPRAS 

El proceso de compras tiene diversos objetivos y requiere de una serie de ac¬ 
ciones y decisiones que nos permitan asegurar el aprovisionamiento de los bienes o 
servicios que la empresa necesita para su normal funcionamiento 

Entre las tareas y funciones que involucramos en el ciclo de compras están las 
siguientes: 

1. Fuentes de aprovisionamiento: planificación estratégica de las fuentes de 
suministros locales e internacionales. 

2. Análisis y toma de decisiones sobre temas tales como fabricar o comprar, 
certificación de proveedores, fijación de estándares, planificación de la ca¬ 
pacidad y el control de los proveedores, presupuestar y emitir pedidos. 

2. Contrataciones de las fuentes de suministro, solicitar y analizar ofertas, 
negociar y establecer relaciones con los proveedores. 

4. Administrar los inventarios, coordinar transporte y recepción de bienes, 
control y manejo de los inventarios, análisis de devoluciones y ventas de 
materiales obsoletos o de rezago. 

El sistema y las distintas formas de compras en cada organización dependerán 
fundamentalmente, de si ésta es industrial, de servicios y/o comercial. Las compras 
pueden ser realizadas a través de una sola área con el propósito de unificar las polí¬ 
ticas a impicmcatar, o bien ser descentralizadas, donde algunos sectores efectúan las 
adquisiciones que prevén utilizar. 

I as políticas de compras centralizadas-descentralizadas se implementan en 
aquellas organizaciones donde existen varias plantas fabriles en diferentes zonas geo- 
gtrtlieas En este caso, la oficina central de compras efectúa las adquisiciones comu¬ 
nes a todas ellas, dc¡uudo a las fábricas la facultad de comprar aquellos bienes o ser¬ 
vil tos que nei ('siten cu Inrmn más exclusiva de acuerdo con la presupuestación de 
sus nei csldades 


11,1,4. TIPO DE COMPRAS 

lUlMetl dlferenten ptui ediiuienlos de acuerdo con las compras y contrataciones 
que debemos eleclmu en una oignnUm ión: 
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Compras normales locales: son aquellas que realizamos dentro del ciclo ha¬ 
bitual de aprovisionamiento de materias primas, materiales e insumos en el mercado 
local para el proceso productivo. Generalmente, son compras presupuestadas dentro 
del presupuesto general y, por lo tanto, son de consumo habitual en la empresa. 

Compras normales en el exterior: son aquellas importaciones de biene s y/o 
servicios. En la actualidad, los proveedores locales no siempre pueden satisfacer der¬ 
las necesidades de innovación tecnológica en la fabricación de ciertos productos; es 
i nda vez más frecuente el uso de fuentes de aprovisionamiento internacionales. La 
i nmpctencia y la reducción de costos requieren muchas veces elegir la adquisición 
de partes o componentes en el extranjero. Es muy común observar asociaciones es - 
tnttéi’icas entre empresas locales y proveedores extranjeros para compartir asisten- 
rin tecnológica en el desarrollo de capacidades de proceso y productos, con el obje- 
livo flexibilizar su proceso industrial. 

En el proceso de compras en el exterior, debemos contemplar ciertas particu¬ 
laridades: 

• Selección y calificación del proveedor del exterior. 

• Capacidad del proveedor para brindar asistencia técnica y de calidad. 

• Verificación de las mercaderías en origen, de acuerdo con las característi¬ 
cas técnicas internacionales. 

• Cálculo de costos de nacionalización de las mercaderías a importar (dere¬ 
chos, tasas e impuestos). 

• Formación del precio de compra (costos, seguros, fletes). 

• Bancos intervinientes. 

• Negociación de precios y términos: anticipos del precio final, condiciones 
de financiación. 

• Tipo de moneda en que se efectúan las operaciones. 

• Plazos de entrega, embalaje, formas y lugares de embarque. 

• Seguros de garantías y caución. 

• Características y efectos jurídicos del contrato a celebrar por las partes. 

Compras menores o compras por fondo fijo: son aquellas adquisiciones de 
elementos e insumos que por su escaso monto generalmente se realizan con el fondo 
lijo asignado a cada uno de los sectores que lleva a cabo la erogación. Estas compras, 
por lo general, no están presupuestadas, por lo tanto su aprovisionamiento surge en 
el momento en que se iiecesiln su utilización o consumo. 
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Compras de bienes de uso: son las compras destinadas a la incorporación de 
activo lijo en la empresa. En muchas organizaciones, no existe un procedimiento 
estandarizado para la compra de estos bienes, ya que muchas veces las negociacio¬ 
nes presentan condiciones muy específicas. 

I.as características que generalmente se observan son: 

• A veces requieren una gran inversión, por lo tanto, deben ser autorizadas por 
los niveles jerárquicos de la organización. 

• No son de reposición permanente y, por lo tanto, son bienes amortizables 
en el transcurso de la vida útil asignada. 

• Pueden ser adquiridos a proveedores locales o internacionales. También pue¬ 
den ser bienes de procedencia extranjera, pero adquiridos a proveedores 
locales. Es necesario tener especial cuidado en la selección del proveedor, 
sobre todo, si necesitamos instalaciones complejas con servicios de garan¬ 
tía y asistencia técnica comprobables. 

Compras por licitaciones: son aquellas que se realizan sobre la base de un 
concurso competitivo abierto. Estas pueden ser de carácter público o privado, y ge¬ 
neralmente son utilizadas en el ámbito gubernamental, donde existen leyes y regula¬ 
ciones específicas para las asignaciones de estas compras. 

En este tipo de concursos, el área de compras especificará las características que 
deben cumplir cualesquiera de las empresas vendedoras para ser calificadas. 

El sistema de llamado a licitaciones formalmente consta de un pliego con la 
siguiente información: 

1. Un detalle completo de las especificaciones que deben ser cumplidas por los 
artículos que se desea adquirir. 

2. Cómo, cuándo, dónde y de qué forma se cumplimentarán las adjudicacio¬ 
nes. 

1 Condiciones legales generales y especiales que deben satisfacer los Imita¬ 
dores para poder concursar. 

I i'ieeios, desálenlos, plazos y fianzas y garantías que presentará el licitador. 

< nmpins de servicios normalmente son las que se realizan para la contrata- 
i Ion o bu io ii oí de los sei vicios necesarios para apoyar a la producción o administra- 
i Ion de la oijjiuil/nrión ('muido los proveedores de servicios son habituales, se rea¬ 
liza onu oideu de compra uhiertn por los servicios que prestarán en un lapso de tiempo. 
I ,a a leí ilición de la orden de compra se producirá con cada certificación de avance 
de locación de acuerdo con la prestación electiva de servicios. 


1 







CAI>. 11 - SISTEMA DE ABASTECIMIENTO 


357 


11,1,5. SISTEMA DE COMPRAS NORMALES 
EN UNA ORGANIZACION 

Iniciaremos la descripción de un procedimiento de compras normales. Los lí-, 
miles del proceso están prefijados desde la detección de la necesidad de la compra 
linstii la registración de los bienes y/o servicios adquiridos. 

I .os módulos que integran este circuito son: 

1. Detección de la necesidad de comprar. 

2. Requerimiento de los bienes o servicios al sector de compras. 

L Búsqueda y selección de los proveedores. 

4. Recepción y selección de las cotizaciones de los proveedores, 
ó. Adjudicación de la compra. 

6. Seguimiento de los pedidos. 

7. Recepción e inspección de los bienes. - 
ti. Almacenamiento de los bienes. 

Registración de las compras. 


n) ¿Cómo detectamos la necesidad de comprar? 

Ln una empresa industrial todo el proceso de planificación está centrado en la 
i '.limación de la demanda de los bienes y/o servicios a ofrecer. 

La planificación de la producción consiste en la conversión de la demanda (uni¬ 
dades de producto/servicios a entregar a nuestros clientes en un lapso de tiempo) en 
irqucrimientos específicos; es decir, determinaremos las materias primas (insumos 
que se requieren en el proceso productivo), materiales (elementos que son necesarios 
pina la elaboración y/o empaque de los productos), productos elaborados (artículos 
listos para la comercialización) y semielaborados necesarios para atender a nuestros 
i líenles. 

E! análisis adicional que debemos realizar es el de las políticas de manejo de 
inventarios disponibles en la empresa para: 

• Equilibrar la oferta y la demanda utilizando a los inventarios como “col¬ 
chón” entre el mercado y la producción. De esta manera preveremos des¬ 
ajustes de ubuNlccimienlo de los proveedores, retrasos en el proceso de In- 
hricucióli y cambios bruscos en la demanda. 
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• Economizar las compras gestionando cantidades suficientes como para ob¬ 
tener descuentos o bonificaciones especiales. 

(’on estos datos estamos en condiciones de elaborar el plan de compras y, por 
lo tanto, de definir: 

• /,CJ)uc se debe comprar? 

• ¿Cuánto se debe comprar? 

• ¿Cuándo se debe comprar? 

• ¿Qué pedidos deben hacerse? 

Resumiendo, podríamos decir que nuestro circuito de compras normales se ini¬ 
ciaría con la puesta en ejecución del plan de compras. 


Presupuesto de ventas 

Política Inventarlos 


■i- Plan de fabricación 

l 

Plan de compras 


Hl planeamiento de gestión en producción comprende la elaboración del presu¬ 
puesto de cantidades a producir, inventarios, mano de obra, compras etcétera. 

¿Qué herramienta administrativa utilizaremos para el planeamiento en produc¬ 
ción? 1.a respuesta es que la herramienta por excelencia que utilizamos en la etapa 
de planificación es el presupuesto. 

A continuación explicaremos brevemente cómo es el desarrollo de un proceso 
de prcsupiiestación en el área de producción. No debemos olvidar que el proceso de 
prcsupueslnción se genera y se retroalimenta de la elaboración de los presupuestos de: 
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Nosotros nos centralizaremos específicamente en el de producción con el ob- 
¡rlívo de obtener un presupuesto del área en unidades y valores que nos permitan 
estabilizar la producción y ajustarla de manera tal que el inventario se mantenga en 
i*l nivel deseado. 

liste es el nudo que debemos desatar, ya que debemos ser suficientemente flexi¬ 
bles para adaptarnos al ritmo fluctuante de las ventas y las necesidades de mantener 
1 >i 4 ulucios en el inventario, para el caso en que podamos almacenar los mismos. 

lil presupuesto de producción consta a su vez de tres elementos: 

1. Presupuesto de materia prima y materiales: cantidad necesaria para la ela¬ 
boración de los productos, generalmente éste es consumo conocido y por lo 
tanto se considera que es de relación directa con el producto a fabricar. 

2. Presupuesto de mano de obra: cantidad necesaria en unidades (horas hom¬ 
bre) para la elaboración de los productos. 

Presupuesto de gastos de fábrica: todos los otros gastos directos e indirec¬ 
tos necesarios para la fabricación. Hay que tener en cuenta que existen gas¬ 
tos relacionados directamente con la producción de los bienes y gastos que 
independientemente de las unidades producidas se tendrán que efectuar de 
todas formas. 

De acuerdo con el programa de producción (unidades a producir de acuerdo con 
ln i npacidad de la fábrica), debemos efectuar el plan de compras necesario para cum- 
|ilu con los programas de producción. 

¿Cuál es la cantidad óptima a pedir de materias primas y materiales El punto 
óptimo de pedido o reorden es aquel volumen que no nos permiteja reposición de los 
rlnnciUos con siderad os críticos antes de que se agoten sus existenc ias y al menor 
i oslo administrativo. 

Existen numerosas fórmulas y programas de computación que nos calculan el 
v olumen necesario a pedir. No obstante, es necesario conocer la lógica básica del 
pedido óptimo, es decir, tendremos en cuenta: 

a) El ciclo de ventas de los productos: análisis del promedio de ventas de los 
productos de acuerdo con los pedidos de los clientes. 

h) El número óptimo de productos necesarios para sustentar el ciclo de ven¬ 
tas: sobre la base de los cálculos efectuados en el punto anterior estimare¬ 
mos: 

• tiempos máximos cpie se tardan en recibir los ma terial es: 

• tiempos máximos que requiere el proceso de producción; 

• tiempos requeridos puní volver a colocar un pedido; 
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• tiempos que debemos cubrir con un inventario de seguridad para encaso 
en que se altere el ciclo normal de ventas y compras. 

Independientemente del método que utilicemos para el cálculo de la cantidad 
necesaria a pedir, nuestro procedimiento, se inicia cuando llegamos al punto de re- 
urdr linimento (inventarios mínimos de seguridad más el número de unidades de ventas 
pievislas durante el período que tardan los proveedores en entregar los materiales 
requeridos). 

lil punto de reorden es, en consecuencia, aquella fecha en la que debemos co¬ 
locar un nuevo pedido, con el fin de asegurarnos que no se produzcan interrupciones 
en el proceso productivo. 

lin resumen, al procedimiento del primer módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

Presupuesto 
de producción 

• Inventarios 

• Estándares de consumo 

Programación 
de la 

producción 

Plan de compra en 
unidades 


b) ¿Cómo requerimos el aprovisionamiento? 

lis muy importante implementar sistemas de alerta o señales de alarma, como, 
por ejemplo, el plan de compras para la producción, que nos indique el nivel de 
existencias mínimo a partir del cual Almacenes emitirá la solicitud de compra (SC), 
que previamente autorizada por la persona encargada del sector se enviará a Compras 
para la reposición de las materias primas y los insumos que llegaron al punto de re- 
pedido. 

I’ara aquellos insumos que no exista un punto mínimo de repedido el sector de 
almacenes, producción o algún otro sector de consumo de acuerdo con la presupues- 
lación de sus necesidades elabora la solicitud de compra y con la firma de la perso- 
nu auloii/ada la icmitirá a Compras. 

11 mi copia de las solicitudes de compra se archivarán y se registrarán en el sector 
i'tlljxoi ruino i onliol de los mnlcitules solicitados y a la espera de recepción. 

lía lenuna'ii. al pon rdiniienio del segundo módulo lo podemos diagramar: 


Inlrudai 

Archivo* 

Procesos 

Salidas 

• Plan de uompra 

• InveninriiM 
> Holltiiuitin» ti* iHtmpin 

• Verificación 
do existencias 

Solicitud de compra 
(SC) 
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o) ¿Cómo buscamos y seleccionamos a los proveedores? 

Compras recibe las solicitudes de compras y sobre la base de ellas efectuará las 
consultas necesarias en los catálogos de los proveedores habituales de los bienes y/o 
servicios requeridos. Esta etapa es una de las más importantes en el proceso de com- 
111 as, porque es necesario saber primero quiénes son los proveedores, yfn olim i tamos 
m los ya conocidos. 

La evaluación, búsqueda y selección de proveedores es una tarea que debemos 
elccluar continuamente. 

Disponemos de varias fuentes apropiadas de abastecimiento, y entre ellas po¬ 
demos citar: 

Revistas y directorios, catálogos, vendedores, cámaras de fabricantes y compra¬ 
dores, registro de cotizaciones 'de proveedores, visitas a centros fabriles, exposicio¬ 
nes, etcétera. 

Como resultado del proceso anterior, elaboraremos una información compara¬ 
da de manera de contrastar las características funcionales de cada uno de nuestros 
neníales o potenciales proveedores, teniendo en cuenta algunos de los siguientes as¬ 
pectos: 

• Precios y condiciones de pago. 

• Plazos de entrega. 

• Calidad de los productos. 

• Capacidad técnica y real de producción. 

• Controles de calidad que se aplican. 

• Permanencia en el mercado. 

• Fiabilidad. 

• Posibilidades futuras de evolución. 

• Adquisición de nuevas tecnologías. 

• Formas de contratación. 

• Líneas de productos que manejan. 

• Posibilidades de asociación. 

Para realizar una compra satisfactoria es necesario seleccionar un proveedor 
i apaz y responsable, con quiñi llegaremos a un acuerdo sobre los factores de calí 
ilad, servicio y precio requeridos 








362 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


Una vez efectuado el análisis del mercado de los posibles proveedores, estable-'' 
memos una comunicación con ellos para verificar si tienen interés en cotizarnos. En 
caso afirmativo, Compras emitirá los pedidos de cotización (PC) a aquellos que es¬ 
tén en condiciones de suministrarnos los bienes que necesitamos adquirir. Enviare¬ 
mos los pedidos de cotización y si corresponde acompañaremos planos y las especi¬ 
ficaciones de acuerdo con el material o servicio solicitado. 

IV esta manera se inicia un proceso de negociación que nos llevará a la selec¬ 
ción del proveedor adecuado; debemos tener en cuenta que al ser entregados los pe¬ 
didos de cotización, el proveedor deberá darnos acuse de recibo del mismo. 

I ,a tarea del sector de compras en este módulo es la recepción de las cotizacio¬ 
nes y el control de las fechas que hemos fijado como límite para las cotizaciones. 

En resumen, al procedimiento del tercer módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Solicitud de compra 
(SC) 

• Proveedores 

• Cotizaciones 

• Pedidos de cotizaciones 

• Selección de 
los proveedores 
para cotizar 

• Pedidos de 
cotización 
(PC) 


d) ¿Cómo evaluamos las cotizaciones de los proveedores? 

Al cumplirse la fecha de vencimiento de entrega de las cotizaciones por parte de 
los proveedores, se efectuará un análisis comparativo de las que fueron recepcionadas. 

Cuando existan tres o más cotizaciones, compararemos que en todos los casos 
se huya cumplido con los requisitos especificados en los pedidos de cotización. 

Si existe una diferencia de precios a igual suministro es necesario evaluar la 
posibilidad ile cumplimiento del proveedor. En el proceso de negociación de la com- 
pia. debemos incluir una revisión de los cálculos que el proveedor ha hecho para llegar 
al pierio de venta. 

Id encargado de Compras se enfrenta continuamente con la disyuntiva de defi- 
uh si un pierio es correcto o si hay una manera de negociar para mejorar la posición 
de la empiesa en una compra determinada. 

i elementos que intervienen en la negociación de Compras con el proveedor 

son: 

• I a calidad: requisitos que debe reunir aquello que estamos comprando con 
las especificaciones mínimas para satisfacer las normas de la empresa (mar¬ 
ca de la bíblica, descripciones y especificaciones técnicas, muestras). 
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• El precio: valor asignado a un bien o servicio de acuerdo con la oferta y la 
demanda (relación entre el costo del producto más las condiciones del mer¬ 
cado). 

• Garantía y servicio: toda compra lleva implícita el compromiso de que el 
vendedor suministrará mercaderías de la clase y descripción exacta a las es¬ 
pecificaciones efectuadas por la empresa. Deberemos incluir penalizaciones 
cuando no se cumplen los estándares de calidad. 

• Tiempo de entrega: plazo fijado para que el proveedor envíe las mercade¬ 
rías. 

• Condiciones financieras: condiciones de pago, plazos, descuentos y bonifi¬ 
caciones. 

IJna vez finalizado la compulsa con los proveedores, Compras autorizará la 
i tili/Jición que cumpla con los requisitos y especificaciones de calidad solicitados. 

En resumen, al procedimiento del cuarto módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Cotizaciones 

• Proveedores 

• Análisis y selección 

• Cotizaciones 


• Pedidos de cotizaciones 

de las cotizaciones 

autorizadas 


• Cotizaciones 

recibidas 



«■) ¿Cómo adjudicamos las compras? 

De acuerdo con la cotización seleccionada, Compras emitirá la orden de com- 
pi n (()C) o documento equivalente mediante el cual tanto el proveedor como el com- 
pnnlnr se comprometen a respetar las condiciones pactadas en la adquisición de los 
lames y/o servicios contratados. 

I ,as principales funciones de la orden de compra son: 

a) convenio formal entre el vendedor y el comprador; 

h) información a los sectores que correspondan dentro de la organización para 
cumplir con sus funciones de acuerdo con la rutina seguida en el proceso 
de compras. 

Este documento obliga a las partes intervinientes: al proveedor para que envíe 
V cargue al comprador las mercaderías especificadas y a este último a cancelar el 
pasivo con el proveedor de acuerdo con las condiciones de pago. 
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lis muy importante que las órdenes de compra contengan todos los aspectos que 
involucran la modalidad de la contratación de manera tal que no existan interpreta¬ 
ciones erróneas acerca de los bienes o servicios que estamos solicitando o adquiriendo. 

I ,»s órdenes de compra pueden clasificarse como individuales o generales. Las 
individuales se hacen para comprar cantidades determinadas de artículos que se in¬ 
dican en los mismos. Una vez recepcionados los bienes son canceladas las contrata¬ 
ciones. 


Las generales o abiertas cubren las necesidades de un material dado durante un 
período de liempo generalmente prolongado. A medida que se necesita el suminis- 
Iro del bien o servicio se van enviando órdenes parciales al proveedor que afectan a 
la orden de compra general. 

limilida la orden de compra es enviada al proveedor, que deberá aceptar la 
misma en forma fehaciente. 

lia resumen, al procedimiento del quinto módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Cotizaciones 
autorizadas 

• Proveedores 

• Cotizaciones 

• Ordenes de compra 

• Emisión de las órdenes 
de compra 

• Información a los sectores 
iptervinientes en la empresa 

• Ordenes de compra 
(OC) 


f) ¿Cómo efectuamos el seguimiento de los pedidos? 

lili esla elapa, la actividad que desarrollamos es la de asegurarnos el suministro 
de los materiales y servicios de acuerdo con los tiempos establecidos en las contrata¬ 
ciones, con el propósito de no interrumpir el proceso productivo en la organización. 

l ín las órdenes de eompras frecuentemente está señalada la primera fecha en que 
se debe hacer contacto con los proveedores. 

l odos los contactos y modificaciones efectuadas deben ser registrados, gene- 
iatinente se confecciona un registro de seguimiento de compras (RSC). 

I I activador de compras debe realizar: 

• Ll análisis de las órdenes de compra pendientes de entrega, (archivo de ór¬ 
denes de compras pendientes o en ejecución). 

• La verificación de si existen materiales ya recibidos y pendientes de apro¬ 
bación de calidad. 
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• El análisis del estado de existencias en almacenes y compararlas con los pro¬ 
gramas de producción. 

• La constatación de si existen materiales pendientes de ingreso a los alma¬ 
cenes. 

• La agilización de los pedidos en trámite. 

• Encuestas y solicitar que se califiquen los servicios que prestan los provee¬ 
dores. 

La naturaleza y amplitud de la función, que tiene por objeto seguir el curso de 
los pedidos de Compras, dependen en gran medida de la importancia de los mismos. 

Es necesario verificar los plazos de entrega cuando los materiales que se han 
solicitado son críticos o especiales en el proceso productivo, ya que una variación en 
el programa de entregas puede dar lugar a equivocaciones y retrasos. 

En resumen, al procedimiento del sexto módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Ordenes 
de compra 

• Proveedores 

• Ordenes de 
compras pendientes 

• Seguimiento de las 
órdenes de compra 

• Información a los 
sectores involucrados 
en la empresa 

Registro de seguimiento 
órdenes de compra 
(RSC) 


l() ¿Cómo recepcionamos e inspeccionamos los bienes? 

En la recepción de materiales interviene el área de recepciones, ésta tiene co¬ 
municación con el exterior de la empresa para que el acceso de las mercaderías se 
efectúe en la forma en que fue planificada. 

El sector de recepciones deberá estar informado de las fechas y del tipo de trans- 
poric que se va a utilizar desde la fábrica del proveedor hasta la del comprador de los 
diferentes productos a recepcionar. Con esta información que fue suministrada por el 
departamento de compras el sector podrá organizar y planificar la descarga, el ma¬ 
nipuleo, e! control de calidad y el traslado de los distintos materiales y/o servicios a 
los almacenes, departamentos o personas que han solicitado los mismos. 

El procedimiento a efectuar por Recepciones en el momento en que ingresan 
los bienes a la organización es el siguiente: 

a) Recepción del embarque y confección del parte de recepción (l’K): descaí 
ga y desembalaje de los bienes recibidos donde cotejaremos si los mismo» 
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se ajustan a los requisitos fijados en la orden de compra con el remito del 
proveedor, desde el punto de vista de la cantidad y clase de los bienes en¬ 
tregados por el mismo. 

Si las cantidades y condiciones son las correctas, el responsable firmará el 
remito al proveedor como constancia de aceptación de los bienes ingresa¬ 
rlos; en caso contrario, es decir, que existan diferencias en las cantidades y 
condiciones de entrega, se rechazará la recepción de los bienes y se infor¬ 
mará al sector de compras para que se verifique y solucione los problemas 
con el proveedor. 

b) Inspección de los materiales recibidos; para los casos en que los bienes y/o 
servicios deben cumplir con un estándar específico de calidad, se informa¬ 
rá al sector correspondiente para que se realicen las pruebas y controles 
necesarios. Por lo tanto, cuando la inspección de calidad requiere un pro¬ 
cedimiento adicional se ingresarán los bienes y se colocará en el parte de 
recepción y/o remito la leyenda “Recibido a Revisar”. El sector encarga¬ 
do de realizar los análisis correspondientes deberá informar el resultado de 
las inspecciones efectuadas. 

e) Informar a los departamentos interesados de la recepción del pedido, envian¬ 
do el parte de recepción de las mercaderías-servicios, junto con el informe 
sobre el estado y calidad de los bienes. 

d) Regislración de la recepción y posterior entrega de los bienes aceptados al 
sector de almacenes o a las partes interesadas. 

e) Archivo de las órdenes de compra cumplimentadas. 

lia resumen, al procedimiento del séptimo módulo lo podemos diagramar: 



Archivos 

Procesos 

Salidas 

• 1 tonillo dol 
proveedor 

•Ordones de compra 
pondienles de recepción 
• Intnrmos de inspección 
du calidad 

•Recepción y control 
• Entrega de los bienes 
inspeccionados a 
los sectores involucrados 
en la empresa 

•Partes de recepción (PR) 

• Remito conformado 

• Informes de inspección 
de calidad 


li) ¿Cómo almacenamos los bienes? 


Ahina enes es la sección que custodia físicamente todas las existencias de bie¬ 
nes y que no lian sido afectados a un sector ti orden de fabricación. Las materias pri- 
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mas y demás materiales recibidos se entregarán al sector de almacenes, con el parte 
de recepción y informe de calidad, respectivos. 

El sector de almacenes verificará que los bienes que se detallan en el parte 
coincidan con los materiales entregados por el sector de recepción. Si hay coinciden- 
i ía, firma un ejemplar del parte de recepción y procederá a acomodar los bienes en 
las estanterías o lugares previstos y luego registrará el ingreso de los materiales al 
inventario de la empresa actualizando el fichero de stock. 

En resumen, al procedimiento del octavo módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

•Remito del proveedor 
•l’urte de recepción 
•Informe de calidad 

•Ordenes de partes de 
recepción e informes 
de calidad 
• Inventarios 

•Recepción y ubicación 
de los bienes 
•Actualización de 
las existencias 

• Remito conformado 
para contabilizar 


I) ¿Cómo registramos las compras? 

La contabilización de los bienes y/o servicios recepcionados tiene como obje- 
(tvii principal el reconocimiento del activo o del gasto de los bienes adquiridos o 
nci vicios que nos han sido prestados y a su vez el surgimiento del pasivo con los 
pmvccdores para el caso en que las compras se hayan efectuado a plazo o en cuenta 
muí ¡ente. Cuando los pagos se realizan en el momento que se efectúan las compras, 
In deuda se cancela con el fondo fijo o con la emisión de cheques propios. 

I .a mayor parte de las empresas registran las compras recién en el momento en 
que reciben las facturas de los proveedores, de manera tal de conocer exactamente el 
Importe de las compras. 

La dificultad de esta modalidad radica en que si existe un lapso de tiempo ex- 
leiiso entre la entrada de los materiales y su contabilización, no estamos reconocien¬ 
do oportunamente las operaciones generadas en la organización. 

I’ara subsanar las dificultades enunciadas, solemos generar una minuta conta¬ 
ble (MC) donde provisionamos con el remito conformado las unidades recibidas, 
vidorizadas a los precios que obtenemos de las órdenes de compra. En caso de que 
■■ \isinn diferencias con las facturas que envían los proveedores, efectuaremos un asien- 
lo de ajuste. 
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lili resumen, al procedimiento del noveno módulo lo podemos diagramar: 


Entradas 

Archivos 

Procesos 

Salidas 

• Monillo dnl provoedor 

• 1 itclurii dol proveedor 

• Contabilidad 

• Inventarios - 

• Contabilización de los 
remitos o facturas 
de proveedores 

• Actualización de costos 
de las existencias 

• Minuta contable 

• Subdiarlo de 
compras 


11,1,6. LA DOCUMENTACION EN EL SISTEMA DE COMPRAS 


Módulo 

Sector 

Salida 

Recibe de: 

Informa a: 

Medio 

1 

Compras 

Plan de 
compras 

Planificación y 
control de 
la producción 

N/A 

M/E 

2 

Compras 

Solicitud 
de compras 

Almacenes 

N/A 

M/E 

3 

Compras 

Pedido de 
cotización 

N/A 

Proveedores 

M/E ' 

■ 

Compras 

Cotización 

Proveedores 

Responsable 
del pedido 

M/E 


Compras 

Orden de 
compra 

N/A 

Recepción 

Contabilidad 

Proveedor 

M/E 

<! 

Compras 

Seguimiento 
de la compra 

N/A 

Producción 

Almacenes 

M/E 

/ 

1 locopclón 

Parte de 
recepción 
Informe de 
calidad 

Proveedor 

Compras 

Almacenes 

Producción 

Contabilidad 

Proveedor 

M/E 

m 

Contabilidad 

Minuta 

contable 

Recepción 

N/A 

M/E 

y 

N/A - no npltaiblo 

M/l ■ moürtnloo o olnclrónlco 
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11,2. LAS COMPRAS SIN PAPELES 


En la actualidad, los procesos operativos requieren una constante adaptabilidad 
¡i los cambios en se producen en el contexto, necesitamos una única base de datos con 
información completa, oportuna y precisa. El entorno correspondiente a este intercam¬ 
bio entre el área de compras y el de manufacturas se ha convertido cada vez más 
competitivo, lo que hace necesario la implementación de este tipo de intercambios en 
busca de mejoras continuas en la cadena de abastecimiento de la empresa. 

Algunas de las organizaciones que se encuentran actualmente informatizadas 
utilizan las transacciones electrónicas, para realizar la gestión de abastecimiento. 

El objetivo fundamental es que todo el flujo de información y manejo de los 
índices de gestión se realíce con medios electrónicos, de esta manera se logrará una 
simplificación en el proceso de abastecimiento, pudiendo establecer relaciones esta¬ 
bles y mejores condiciones de negociación con los proveedores. 

En el caso del área de compras, la comunicación se realiza entre empresas com¬ 
pradoras y otras que cumplen el rol de proveedoras de las necesidades de las prime¬ 
ras. El intercambio de los documentos respaldatorios de la compra se realiza “por 
cable”, es decir, remitimos los pedidos, facturas, cotizaciones, etc., de computadora 
a computadora. 

Esta transmisión electrónica directa se realiza entre los computadores interco¬ 
nectados en cada una de las organizaciones que participan del intercambio. 

Posibilitaremos de esta manera: 

• La reducción en la generación, distribución, archivo, entrega y recepción de 
formularios emitidos en papel, ya sea en forma manual o mecánica, salvo 
aquellos documentos que por impedimento legal deban ser emitidos. 

• El diseño de un tablero de gestión con una base de datos actualizada y con¬ 
fiable. 

• La descentralización de responsabilidades en lo que respecta a las decisio¬ 
nes y autorizapiones de compras. 

• La verificación de los controles presupuestarios y detección de los desvíos 
en los planes generales. 

• La reducción en la base de proveedores habituales o potenciales. 

lis necesario pina lograr un intercambio efectivo que los sistemas de gestión y 
ile comunicaciones sean totalmente estandarizados, siendo ésta (a clave para el lita 
cionamienlo del área itil'onnali/mla. 
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Un el intercambio electrónico deberíamos como complemento natural integrar 
n compras la función de recepción y administración de materiales mediante la codi¬ 
ficación magnética a través de barras de los productos adquiridos. 

El comprador y el vendedor coordinan el detalle correspondiente a los produc¬ 
tos, de manera tal que de ahí en más la codificación es unificada y automática para 
ambas partes. 

I isla codificación, conocida como código de barras es un código universal de 
cnrnclcres que consiste en una clave magnética de barras donde cada una de éstas 
representa un código numérico, describiendo de izquierda a derecha al producto que 
estamos adquiriendo. La primera parte del código, generalmente, contiene la descrip¬ 
ción del país de origen y la última es la que contiene en mayor grado de detalle las 
características del producto 

liste sistema de administración de stocks facilita el control de inventarios, lo¬ 
grando mayor celeridad y precisión en la entrada y salida del producto, eliminación 
de papeleo, balance permanente de stocks y mayor velocidad en la movilización de 
materiales. 


11,2,1. FORMAS DE INTERCAMBIO DE DATOS 

Una vez analizadas las ventajas del uso de transmisiones de intercambio elec¬ 
trónico de dalos, debemos establecer algunas pautas: 

1 . ^elevamiento y diseño de lo que se debe transmitir para recibir como con¬ 
trapartida la satisfacción de la necesidad requerida, con el propósito de 
mejorar la calidad y la celeridad en la recepción de las compras. 

2 . Estructuración de los canales de información para que esta transmisión sea 
factible, otorgando la información adecuada para cada uno de los sectores 
que intervienen en el proceso de compras. 

lista comunicación entre proveedores y clientes, puede darse a través de dos 
sistemas de comunicación: en serie o en paralelo. 

l il primero es un sistema que nos determina un intercambio indirecto de comu¬ 
nicación entre los departamentos de la empresa compradora y los dependientes de la 
vendedora, til departamento de enlace entre quienes detectan la necesidad y quienes 
pioveeu es, en ambos casos, el área de compras respectiva; en consecuencia, se pup- 
de originar una distorsión de la transmisión deseada, un retraso en el tiempo de la 
transmisión o hasta la omisión de la misma. 

liste sistema tiene como veníalas: mayor eficiencia en el trato comprador/ven- 
dedor, mayor flexibilidad en la competencia entre los proveedores, oportunidad de 
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i milmlar el flujo de información hacia los proveedores, que favorece la calidad y 
Iiicrio del producto requerido, evita la confusión entre el pedido de distintas áreas a 
un proveedor y tener concentrada la comunicación. 

Como desventajas podemos enunciar que los vendedores no son las personas 
mus informadas en aspectos técnicos y problemas que puedan surgir, por lo que no 
pueden involucrarse en temas de fondo sobre la venta. 

lin el segundo.caso, los sistemas de comunicación en paralelo, la relación se 
i lívida directamente entre las áreas funcionales de la organización, tanto del compra- 
di u como del vendedor. En este caso, los operadores de compra-venta cumplen un rol 
dr enlace no siendo el único canal de información, los podríamos definir como los 
i mmlinadores de la comunicación entre las áreas compradoras y proveedoras. La 
pimcipal ventaja de este sistema es la celeridad en las comunicaciones de preguntas 
y ir.spuestas entre los sectores técnicos. 

('orno contrapartida de esta ventaja, el sistema en paralelo requiere mayores 
Inversiones en tecnología y equipamiento, por lo tanto, no hay muchos proveedores 
que lo utilicen. 


11,3. EL CONTROL EN LAS COMPRAS 


La instauración de controles efectivos en el área de compras implica el estable- 
i límenlo de medios de control que nos permitan evaluar: 

• La gestión de las compras: 

a) reportes de pedidos colocados; 

b) análisis de los costos de las compras; 

c) ventas de materiales obsoletos; 

d) resumen de actuación de proveedores; 

• El cumplimiento de las normas y procedimientos de la empresa. 

• La adherencia a las políticas y a los objetivos de la dirección 

A continuación, reseñamos algunas de las principales normas de control inter¬ 
no aplicables al sistema de compras: 
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n) Separación de funciones 

Compras deberá estar separada funcionalmente del área que custodia los bie- 
ru\s y del que los registra (Almacenes, Recepción, Cuentas a Pagar y Contabilidad). 

Propósito de la norma: el objetivo principal es permitir realizar el control por 
oposición de intereses a través de la división estructural de funciones. Con ella se 
mejora el control con la doble intervención en los movimientos de entrada y salida 
ile los malcríales. 

A Iravés de este control se trabaja en términos de costo, ya que lo que se logra 
es que se adquieran los materiales que sean necesarios para evitar problemas en la 
producción y/o entregas. 


b) Determinación del nivel de compra 

Propósito de la norma: permitir contro lar el nivel de inven tarios en forma 
automática, trabajando con stocks máximos, stocks mínimos y punto de pedido. 

listo implica fijar para cada artículo los puntos de pedido una vez alcanzado el 
stock mínimo. Para fijar el punto de pedido se tienen en cuenta los planes de consu¬ 
mo previstos, el tiempo que dista entre el pedido de una reposición y la entrega de 
un material solicitado, el riesgo que se debe afrontar por no tener stock, etc. Es im¬ 
portante la fijación del lote, ya que una compra importante ocasiona normalmente 
mantener un capital inmovilizado por un largo tiempo, con su correspondiente cos¬ 
to, mientras que una compra pequeña ocasionaría reiterar el trámite de colocación de 
una orden de compra con su correspondiente costo. 

lis importante instaurar un sistema de inventarios permanentes a efectos de que 
se tenga información actualizada de las existencias físicas exigiendo responsabilida¬ 
des en el manejo y la custodia de las mercaderías. 

Otro control es la convalidación de la existencia física en estantes con la que 
íigui'a en la ficha de stock a través de los inventarios rotativos. Estos se realizan so¬ 
bre inventarios parciales paulados periódicamente, que permiten confirmar la consis¬ 
tencia enlie el stock en registros y el que se encuentra en depósito. 

I'ara poder renli/iu un coniiol eficaz. Almacenes deberá disponer de espacio y 
tnedldiiN de seguíiilad adecuada, a las responsabilidades que implica custodiar los 
pioríllelos. I'am lo cual dispondia de estanterías, cajones, percheros, etc., que permi¬ 
tan lili almacenaje cómodo, controlable y fácilmente identificable de acuerdo con su 
codificación, 
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c) Pedido de cotizaciones 


Propósito de la norma: evitar las ataduras a un único proveedor, con el obje- 
lo de mejorar el precio de la compra y evitar la discrecionalidad del responsable del 
sector. 

Es conveniente solicitar cotización a más de un proveedor, normalmente a una 
cantidad no menor dejres. Los pedidos y cotizaciones se deberán realizar por escri¬ 
to. En caso de requerir especificaciones técnicas, éstas deben ser claras, concisas, 
concretas y completas, describiéndose el material y sus propiedades. Si se trata de 
compras menores, normalmente se evita la emisión de un pedido de cotización por 
escrito. 

En aquellos casos de compras cuyos montos son importantes, se establecen 
cotizaciones escritas secretas; la apertura de los sobres se realiza ante un comité cons¬ 
tituido al menos por tres miembros de la organización. 


d) Adjudicación de la compra 

Propósito de la norma: permitir que todos los proveedores que han cotizado 
de acuerdo con las condiciones solicitadas sean seleccionados con pautas previamente 
establecidas. El funcionario interviniente deberá fundamentar y dejar documentado 
la adjudicación y los criterios adoptados para la selección del proveedor. 

Para los casos en que se requiera la autorización de un responsable jerárquico 
superior por exceso en el límite de gastos o compra, según la planilla de autorizacio¬ 
nes, las solicitudes de compras serán firmadas por Jefatura de Compras y por el res¬ 
ponsable jerárquico correspondiente. 

Las mismas condiciones serán para la firma de la orden de compra. 


o) Recepción de las mercaderías 

Propósito de la norma: cumplimentar jla orden de compra en cantidad, calidad 
V tiempo solicitado. 

La recepción de los materiales estará a cargo de un sector funcionalmente in¬ 
dependiente de Compras y Almacenes. Es su misión verificar que se cumplan los 
requisitos en cuanto a la cantidad y calidad establecidos en la orden de compra. 

En aquellos casos cu que se requiera la verificación técnica, se dará conl'onni 
dad al remito recibido por ( nulidad y se remitirá el material a conformidad del src 
íóí técnico especializado independiente. 
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f) Seguros de las mercaderías en tránsito 

Propósito de la norma: cubrirnos de posibles pérdidas o siniestros por trasla¬ 
do ile la mercaderías. 

lis necesario contratar seguros en aquellos casos en que las mercaderías viajen 
por euenla y riesgo de la empresa adquirente. 


g) Seguros de las mercaderías en almacenes 

Propósito de la norma: cubrir las pérdidas por posibles fraudes y/o contingen¬ 
cias que puedan suceder en el depósito. 


h) Rogistración 

Propósito de la norma: incorporar en el patrimonio los productos adquiridos 
y realizar la correspondiente actualización de inventarios y costos. 

A través de la registración, se podrá realizar un control de las operaciones de 
compras, para lo cual es conveniente archivar lo que conformará el legajo de la com¬ 
pra, integrado por la orden de compra, las cotizaciones y el cuadro de cotizaciones 
para poder analizar la evolución de precios. 


i) Documentación 

Toda documentación debe mantener las normas de diseño de formulario. 

Solicitud de compra (SC). Por cada pedido de materiales, Almacenes emi¬ 
tirá la solicitud de compra. Este documento indica la cantidad y la calidad 
del artículo a comprar. 

Pedido de cottaución (PC). En el momento de solicitar las cotizaciones a 
Ion posibles proveedores. Compras emitirá el pedido de cotización. El mis¬ 
mo debe indio» elatamente las mercaderías solicitadas y las características 
| IiViiIi as de la misma, en aquellos casos que lo requieran. 

¡ Orden de eoiupni (()(') Adjudicada la compra al proveedor, Compras 

rmilini la eonespoiidicnle orden de compra. Este documento debe indicar 
i laiámenle el produelo Nolieilado, su calidad y cantidad, plazo de eftt rega. 
eottdleioncN de pago y cualquier otra indicación que sea necesaria para ga- 
riuilizar Ion intereses de la empresa. 








CAP. 11-SISTEMA DE ABASTECIMIENTO 


375 


— Parte de recepción (PR). Este documento emitido por Recepción en el 
momento de la entrega formal de la mercadería por el proveedor,indica la 
mercadería recibida en cantidad y el dato del proveedor que la entregó. Este 
documento se adjunta al remito y es el documento que toma Almacenes para 
ingresar las mercaderías a su ficha de stock. 


J) Auditoría operativa 

Realizar un programa de auditoría operativa, a cargo del sector correspondien¬ 
te, que contemple la verificación de normas escritas actualizadas para un eficaz con- 
iinl interno de las compras. 

Propósito de la norma: garantizar que las mismas se cumplan en todos los 
(".lamentos de la organización. 

k) Archivos 

Compras contiene archivos que le son propios y otros que son de apoyatura a 
lu (’csiión para el ingreso de las mercaderías o productos al sistema total. 

Archivos internos 

— Proveedores. 

— Cotizaciones. 

— Orden de compra. 

— Ordenes de compra pendientes. 

— Seguimiento de orden de compra. 

— Legajo del proveedor. 

Otros archivos 

— Solicitud de compras. 

— Parte de recepción e informe de calidad. 

— Remito del proveedor. 

— Subdiario de compras. 


— Minuta contable. 
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♦ En función de los temas expresados, y respondiendo a la inquietud planteada 
por el alumno, es que desarrollamos los principios que la Teoría de Siste¬ 
mas aporta a la cultura organizacional, marco imprescindible para otorgar 
lógica y eficiencia a cualquier proyecto de desarrollo de sistemas. 


10,3. LA TEORIA DE SISTEMAS APLICADA 
A LAS ORGANIZACIONES 


Denominamos “principios aplicables al desarrollo de sistemas” a aquellas re¬ 
glas que surgen de la Teoría de Sistemas. Esta es un conjunto orgánico de ideas arti¬ 
culadas en el plano teórico. 

A través de los principios es que se pretende aprovechar prácticamente el de¬ 
sarrollo teórico. 


10,3,1. PRINCIPIO DE LA INTERRELACION 


La estructura es lo que da coherencia y existencia al sistema mismo, pero a su 
vez constituye el limitante máximo a los cambios que pretenden introducírsele a él. 

Al actuar como polea de transmisión, la estructura determina que cualquier 
acción que se desarrolle sobre una parte del sistema afecta automáticamente al con¬ 
junto. 

Toda vez que se propicien cambios en alguna parte del sistema, deben tenerse 
en cuenta no sólo las modificaciones que se producen en el funcionamiento del sis¬ 
tema por los cambios deseados, sino también las alternativas no contempladas que 
afectan al conjunto, pudiendo dejar al sistema en condiciones de operatividad más 
deficientes que la posición original. 

En el caso de sistemas físicos o mecánicos, o aun biológicos, con un adecuado 
conocimiento técnico se pueden llegar a predecir, con un bajo porcentaje de error, la 
conducta del sistema ante los cambios que se proponen. Es más, los sistemas se ade¬ 
cúan al cambio sin necesidad de aprendizaje, sino simplemente como respuesta a la 
acción desarrollada. La reparación de un reloj, un proceso de reacción química o el 
tratamiento de un resfrío son ejemplos de respuestas de sistemas a agentes externos 
que accionaron sobre ellos. 

Cuando los sistemas son sociales, es decir, involucran a seres humanos (pie 
actúan en grupos de afinidad, convivencia o interés, la repercusión tic los cambios 
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La conjunción dol advenimiento de cuatro innovaciones: la in¬ 
teractividad, las PC, los sistemas operativos y lenguajes de alto 
nivel y los programas que permitieron formar redes de proce¬ 
sadores produjeron una ruptura en la línea del progreso en los 
sistemas. Esa ruptura permitió cambiar sustancialmente los es¬ 
quemas de trabajo y los costos de procesamiento poniendo la 
computación al alcance de casi todas las organizaciones. El 
fenomenal crecimiento de la productividad en la década del ’90 
se explica en gran parte por esta revolución en la administra¬ 
ción de las organizaciones. 


10,4,2. CONCEPCION DE SISTEMAS O “EL SISTEMA” 


Ha sido frecuente y aún se suelen escuchar referencias a que existen sistemas 
de gestión operativa, sistemas de control gerencial, sistema contable y/o sistemas de 
registro impositivos y laborales. 

Supuestamente cada sistema es independiente y a pesar de procesar una mis¬ 
ma masa de datos,, lo hace en diferentes formas para cubrir en cada caso necesida¬ 
des específicas. 

El sistema de gestión operativa, también a veces denominado “sistema admi¬ 
nistrativo”, estaría destinado a procesar datos analíticos con el propósito de propor¬ 
cionar la información que sea necesaria para gestionar las operaciones del día refe¬ 
ridas a compras, ventas, cobros, pagos, etcétera. 

Los sistemas de control gerencial permitirían abastecer de datos a la Dirección 
de la empresa y mandos medios de la misma, resumiendo los datos individuales y 
presentando únicamente estados y cuadros con información sintética. 

El sistema contable serviría de sustento de los balances generales que se diri¬ 
gen al frente externo de la organización para uso de accionistas, acreedores y el fisco. 

Los sistemas impositivos y laborales son los que nos permitirían emitir los 
comprobantes y registros que exigen las disposiciones específicas de cada una de las 
materias. 

Considerando que cada uno de estos sistemas son independientes entre sí. la 
implementacmn de^da_una.püCilej^suha.ijjnás.fácil, pues su diseño se hace con una 
única finalidad, pero esto lleva implícito tener que duplicar procesos, y se abre puso 
a discordancias entre los datos. Ambos fenómenos confluyen en dos consccucm uní 
aumento de costos de procesamiento y búsqueda de diferencias y posibilidad dr mu 
res y omisiones casuales o fraudulentas. 
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k-1) Diseño de los archivos 
Archivo de proveedores 

A través del mismo se obtiene información acerca de la gama de proveedores 
i fules y potenciales. Es conveniente que este archivo esté ordenado por rubro de pro¬ 
ductos, y dentro del rubro, por número de proveedor. 

I ,os líalos a contener son: 

- Código numérico de proveedor 
Razón social o apellido y nombre 

- Domicilio (calle, número, localidad, provincia, código postal, teléfono) 
fecha del ABM 

Tipo de sociedad 
, Condición frente al IVA 

N" de CUIT 

Representante legal: 

• Apellido y nombre 

• Tipo y N° de documento 


Archivo de cotizaciones 

lin dicho archivo ingresan las cotizaciones con referencia a la orden de com¬ 
pra por la cual se solicitaron. Estará integrado por todas aquellas cotizaciones que se 
ajustan a los requerimientos del pedido de cotización formal realizado por Compras. 


Archivo de órdenes de compra 

liste archivo estará integrado por las órdenes de compra emitidas por Compras 
oidenadas en forma numérica. 

l os datos a contener son: 


N" de la orden de compra 

fecha de emisión de la orden de compra 
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Datos del proveedor: 

• Razón social o apellido y nombre 

• Dirección, localidad, código postal, país 

• N° de CUIT 

— Descripción del artículo por ítem 
— Cantidad por ítem 
— Plan de entrega por ítem 

• Fecha 

• Cantidad 

— Precio unitario por ítem 
— Precio total por ítem 
— Total bruto 
— Total neto gravado 
— Total neto 
— Condiciones de pago 
— Moneda 
— Lugar de entrega 
— Observaciones 
— Firma responsable Compras 

/ 

-— Firma responsable Autorización 

Archivo de órdenes de compra pendientes 

Este archivo estará conformado por todas aquellas órdenes de compra vigentes. 
El mismo estará ordenado por fecha de vencimiento. 

Archivo de informes de seguimiento de órdenes de compra 

El presente archivo surge de la información obtenida por las órdenes de com¬ 
pra emitidas clasificadas de ámenlo con los estados de prestación que se encuentran. 
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I ,os datos a contener son: 

N° de la solicitud de compra 
Fecha de recepción 
Fecha de recepción de cotización 
I'celia de la adjudicación 
Dalos de la adjudicación 

• N” de orden de compra 

• Razón social del proveedor 

• Fecha de entrega 

• Parte de recepción N° 

Archivo del legajo del proveedor 

Id presente archivo está conformado por los formularios de solicitud de com¬ 
pra. coiizueión recibida y orden de compra. 

Archivo de solicitud de compra 

A Irnvés del mismo se formaliza el pedido de compra. El mismo es emitido por 
Almacenes. 

Fus dalos a contener son: 

N" de lu solicitud de compra 

Fecha de emisión de la solicitud de compra 

I talos de la mercadería 

• ( Yuligo del artículo por ítem 

• I tesi ripción del artículo por ítem 

• Fspeeiíicaeión técnica por ítem 

• t 'nulidad por ítem 

• Observaciones 

• Firma responsable Almacenes 





CAP. 11 - SISTEMA DE ABASTECIMIENTO 


379 


Archivo de partes de recepción e informes de calidad 

A través de los mismos se formaliza el ingreso a Recepción de los materiales 
solicitados y aceptados por Control de Calidad de acuerdo con la orden de compra. 

Los datos a contener son: 

— N° de parte de recepción 

— Fecha de recepción 

— N° de la orden de compra 

— Razón social del proveedor 

— N° remito del proveedor 

— Observaciones técnicas 

— Firmas responsables 

Archivo de remitos de proveedores 

— N° del remito 
— Fecha de emisión 
— Datos de la empresa: 

• Razón social o apellido y nombre 

• Dirección, localidad, código postal, país 

• N° de CUIT 

— Descripción del artículo por ítem 
— Cantidad por ítem 
— Transporte 
— Valor declarado 
— Acuse recibo 


Firma y aclaración 







380 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


11,4. PROCEDIMIENTO GENERAL DE COMPRAS 


lil organismo internacional de normalización (International Standards Organi- 
.iíiíhii, ISO) aprobó en 1987 las normas serie ISO - 9000; éstas surgen en respu esta 
a la necesidad de estandarizar criterios de calidad además de facilitar la evaluación 
conlinua ríe los proveedores. 

I .as normas ISO rigen las relaciones contractuales entre cliente y proveedor para 
la compra/venta de bienes y servicios en el ámbito local e internacional dentro del 
mareo de aseguramiento e implementación de sistemas de calidad. 

A continuación desarrollaremos brevemente el procedimiento general de com¬ 
pras de acuerdo con las ISO - 9002 (gestión externa de calidad para fabricación e 
instalaciones). 


1.0 Objetivo 

Asegurar que los productos comprados cumplan con los requisitos especificados. 


2.0 Alcance 

Aplicable a los productos que son considerados críticos. 


3.0 Definiciones 

Productos críticos: materiales y servicios que forman parte del producto final, del 
ptnrrso de lubricación o que influyen directamente en la calidad de ese producto. 

l ineal gado del sector: jefe de sector de compra. 


4.0 Deanrrollo 

4.1. Hevepción de solicitud de compra 

A luí, electos de una compra, el solicitante utilizará el formulario “solicitud de 
rompía", l o completará con la descripción precisa, datos técnicos y, cuando corres¬ 
ponda. planos y especificaciones V normas aplicables, enviando el mismo al depar¬ 
tamento de compras con la atilori/,ación correspondiente (firma y aclaración). 
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4 . 2 . Elección del proveedor 

Basado en esta información, el encargado de Compras efectúa el pedido de 
presupuesto a uno o más de los proveedores seleccionados, en el registro de provee¬ 
dores aceptados. Se basa en concurso de precios o por precios históricos. 


4 . 3 . Registro de proveedores 

El sector de compras es el responsable de mantener y actualizar el registro de 
proveedores. De acuerdo con el proveedor seleccionado se registrará la adjudicación 
en el registro de proveedores aceptados para efectuar el seguimiento según las nor¬ 
mas de calidad a cumplir por el producto a adquirir. 

La gerencia de Calidad e Ingeniería es la responsable de su revisión. La revi¬ 
sión se hará anualmente. 


4 . 4 . Redacción de la orden de compra 

Seleccionado el proveedor, se confecciona la orden de compra cuyos datos 
contemplan: 

1. Nombre del proveedor. 

2. Dirección del proveedor. 

3. Cantidad requerida. 

4. Precio pactado. 

5. Especificaciones requeridas. 

6. Condiciones de entrega. 

7. Sello y firma. 


4 . 5 . Revisión y aprobación de la orden de compra 

El encargado de compras tiene autoridad para revisar y aprobar en cuanto a 

condiciones comerciales órdenes de compras hasta $.(importe autorizado 

a este nivel jerárquico), a proveedores nacionales. Si el monto supera esta suma o se 
trata de compras al extranjero, la orden es revisada y aprobada por el gerente 
de.(área jerárquica). 

En cuanto a los aspectos técnicos, el encargado de Compras tiene autoridad pat a 
aprohar la orden de compra si es laclible cumplir con lo solicitado. 
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lin caso de ser necesaria alguna modificación a lo solicitado, el encargado de 
( «impías antes de aprobar la orden de compra deberá consultar a Calidad e Ingenie¬ 
ría, inlormando cuál será el impacto en el producto final o procesos de fabricación 
ile la modificación a realizar. 

lil original de la orden de compra se envía al proveedor, el duplicado se entre¬ 
ga a contaduría junto con la solicitud de compra y el triplicado queda archivado cro¬ 
nológicamente en Compras. 

4.6. Información del producto recibido 

Una vez recepcionado el producto, el sector que recibe entrega el remito del 
proveedor, aprobado en cantidad y descripción, Compras controla que las facturas 
estén en concordancia con el remito y los precios, cantidad y descripción de la or¬ 
den de compra, además. Compras le da el cierre en forma parcial o total a la orden 
de compra. Luego el remito y la factura se entregan a Contaduría. 

Aillo una no conformidad, Compras solicita la factura correspondiente a Con¬ 
taduría y la retiene hasta que se elimine la no conformidad. 

Informa al proveedor y se da intervención a Calidad e Ingenería para subsanar 
la no conformidad. 

lis responsabilidad de Calidad e Ingenería proveer información de las no con¬ 
formidades para que el encargado de Compras lo ingrese al historial del proveedor. 

4.7. Verificación del producto comprado 

'1.7.1. La verificación del producto comprado se realiza en nuestra planta por 
el sector que lo recibe. 

•1.7 Cuando se requiera, se verifica tanto en las instalaciones del proveedor 
como en nuestra planta que los productos comprados estén conforme los 
requisitos especificados. 

4.A. Evaluación entrega de proveedores 

III sector de compras mantiene registros de las entregas de los proveedores para 
su evaluación. Calidad e Ingenería es informado por el sector que recibe (Recepción) 
de las no conformidades encontradas comunicando a Compras para que ingrese esa 
información, procediendo a la reciililieiición del proveedor. Esta información es agre¬ 
gada al hislorial del proveedor para su permanente evaluación. De acuerdo con la 
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magnitud dei problema se acuerda un programa de acciones correctivas. Si el provee¬ 
dor no es capaz de cumplir con el programa, es eliminado del registo de proveedores 
acoplados. 

En caso de no contar el proveedor con no conformidades relevantes, la recali-, 
l icación se realizará anualmente en consenso entre Compras y Calidad e Ingeniería. 


5.0 Responsabilidades 

Lista de proveedores: Compras y Calidad e Ingeniería 
Evaluación de proveedores: Compras propone 
Calidad e Ingeniería aprueba 

Recalificación de proveedores: conjuntamente Compras y Calidad e Ingeniería 


6.0 Registros 

— Ordenes de compra; 
— Solicitud de compra; 
— Proveedores. 


Capitulo 1 2 

Sistema de gestión comercial (*) 
por Fernando G. Magdalena 


(*) Hx'riu'liidn de: l'wth.l VI, Mmmiiti, DI.; l,on¡/. ('ascantu, J.l), y Maiidai.I'NA, I' (I, Mmlni* 
iniihiii liil. Mili i lil, lliii'iiitn Aliri, IM'Wi 















12,1. ALCANCES DEL SISTEMA DE 
GESTION COMERCIAL 


La gestión comercial de cualquier organización se dirige a satisfacer las nece- 
sidades del mercado que la dirección ha seleccionado com o obj etivo. 

Esta gestión implica no sólo contactar clientes y concertar operaciones de venta, 
sino también seleccionar productos, elegir canales de distribución y promover la co¬ 
mercialización utilizando las diferentes técnicas disponibles. 

La eficacia de la gestión comercial se mide en función de diversos parámetros, 
como ventas totales en pesos, ventas totales en unidades, porcentaje de penetración 
de mercado, contribución marginal (margen entre ventas y costos variables), precio 
promedio de venta y gastos comerciales en relación con las ventas. 

Para alcanzar un adecuado estándar de rendimiento en el área comercial, se 
requiere conjugar dos habilidades: la que intrínsecamente está asociada a la estrate¬ 
gia de producto-cliente-marketing (variables comerciales por excelencia) y la que se 
relaciona con el entorno administrativo que permite atender al cliente en todos sus 
requerimientos, ya sea cuando demanda el producto, su Service, o cuando deba co¬ 
municarse cualquier tema que preserve la vinculación con la empresa. 

Es propósito de este capítulo analizar el diseño que debe adoptar el sistema co¬ 
mercial como soporte administrativo de la gestión total. 

Dentro de la comercialización de productos se involucran múltiples funciones 
y tareas; sin embargo, sólo una parte de ellas requiere un proyecto administrativo. 
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Probablemente, en número, la nómina de las tareas que pueden convertirse en 
mi i na no es relevante, pero, si se las pondera por la carga de trabajo que generan ('), 
pueden alcanzar el 95 % de los movimientos que se generan en el sistema. 

Dentro del diseño del sistema de soporte administrativo para el área comercial, 
contemplaremos dos aspectos definidos: las funciones que desarrollan los diferentes 
sectores que intervienen en la gestión (estructura) y los módulos que corresponden a 
Ins operaciones (sistemas de información). 

Id encuadramiento de todo sistema obliga a fijar límites para poder acotar su 
gnulo de desarrollo. Los límites elegidos en nuestro modelo abarcan desde el momento 
en que se genera la base de datos que permite establecer la relación con clientes y 
vendedores (control de visitas exitosas o fracasadas), hasta el punto en que, concre¬ 
tada la venta y entregada la mercadería, ésta es facturada y cobrada. Quedan como 
nexos externos de alimentación a otros subsistemas las siguientes conexiones: 

j • Con el área de planeamiento y control de la producción. Provee datos de las 
ventas y niveles de stock de productos terminados. 

• Con el área financiera. Provee información de ventas y plazos probables de 
cobro. 

• Con el área de control. Provee información de ventas y stocks para deter¬ 
minar resultados. 

I ,a técnica empleada para presentar el sistema es la de diagrama de bloque. En 
cada módulo se explicitan las entradas-salidas-archivos y el proceso que se produce 
por interneción entre ellas. La sucesión de módulos describe el sistema total encade¬ 
nando un módulo al siguiente, mediante la mecánica de considerar entradas del próxi¬ 
mo las salidas del anterior. En general los módulos siguen un desarrollo lineal, uno 
tras otro; existen algunos módulos de tipo lateral, es decir, que consideran casos es¬ 
peciales, como el módulo de clientes nuevos u otros de alternativa, como el módulo 
de facturación con opciones de previa o posterior al despacho de la mercadería. 

Los módulos en que se ha dividido el sistema que se presenta son: 

I. Pliineiiiuienlo comercial: base de datos de clientes actuales, anteriores y 
potenciales, y programación y registro de contactos y sus resultados. 

II. ('líenles nuevos: procedimiento de identificación, evaluación y aceptación 
de clientes nuevos. 

III. Pedidos: procedimiento de emisión de notas de pedido. 


(I) Se entiende por carga de trabajo la cantidad de veces que se repite una tarea en determinada uni¬ 
dad de tiempo. I’ot ejemplo, facturación es tina tarea; pero, medida como carga de trabajo, se expresa en 
la cantidad de lactucas que se emiten en tm día, m'mann o mes. 

i . .._ _ .... 
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IV. Control de pedidos: control comercial, crediticio y de stock de pedidos. 
Aprobación, demora o rechazo de los mismos. 

V. Facturación/registración: proceso de emitir la factura de venta y regis- 
tración analítica y global de la misma. 

VI. Expedición y despacho: preparación física de la mercadería, remisión 
al cliente y proceso de planificación y control del envío, y su correspon¬ 
diente entrega. 

VII. Control de cobranza: esquema de seguimiento de clientes destinado a 
obtener el pago de las facturas. 

VIII. Cobranza: ingreso de valores de cancelación de los créditos por ventas, 
generados por la facturación. 


12,2. SISTEMA COMERCIAL. ESTRUCTURA 


Diferentes funciones deben ser cumplimentadas para que, en su conjunto orgá¬ 
nico, permitan el funcionamiento efectivo del sistema comercial. 

De acuerdo con el tamaño, la actividad y la idiosincrasia de cada organización, 
la distribución de estas funciones puede asumir diferentes grados de concentración 
n dispersión, e, incluso, distinto peso relativo. Ello da lugar a la existencia de orga¬ 
nizaciones específicas con diferentes niveles de autoridad, dotaciones de personal y 
esquema de delegación. 

A pesar de la dispersión que pueden presentar distintos organigramas, existe una 
relativa uniformidad en las funciones y grandes áreas en que las mismas se ubican. 

El modelo que se propone contempla las siguientes áreas y funciones. 

Area comercial 

— Planeamiento comercial 

• Zona o puntos de venta. 

• Productos. Eínea, tamaños, envases. 

• Precio. Estructura (•’) de las listas de precios y el nivel de los mismos. 


(2) Se entiende por rxlrili lililí di 1 nnn lista tu Inniin que adopta la misma en cimillo a hnnUlr ili'hiuo* 
y-desmcnlos, o reenrgos |«»i volumen, i nlfdiid, plii/.ns de puno y/o planes de llitiiurlucldli 
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• Cantidades de productos terminados a vender, comprar, mantener en in¬ 
ventario y fabricar. 

• Presupuesto de ventas mensuales, plurimensuales, anuales y plurianuales. 

Marketing 

• Relación empresa-cliente. Comunicación. 

• Investigación de mercado. 

• Promociones y lanzamientos. 

• Publicidad institucional. 

• Campañas publicitarias. , 

Administración de ventas 

• Procesamiento de información de vendedores. 

• Tramitación de pedidos aceptados, demorados y rechazados. 

• Atención de clientes en lo relativo a sus trámites de rutina. 

• Canalización de todas las comunicaciones administrativas a clientes y 
vendedores. 

• Formación del legajo de clientes nuevos. 

• Archivo de antecedentes comerciales de vendedores y clientes. 

• Interconexión de todas las áreas que intervienen en el proceso adminis¬ 
trativo de la venta enviando y recibiendo la documentación que corres¬ 
ponda. 

• Estadísticas de venta en unidades y valores. 

• Soporte de base tipo secretaría a la gerencia comercial. 

Depósito de productos terminados 

• Iteeepeión, estiba y custodia de productos terminados. 

• Ptepmm ión de pedidos de venta. 

• (¡eiieiuf ion y/o inlei vención de la base documental que ampara el ingre¬ 
so o el i'jjicno de piodiii los terminados. 

• UeglMto de movimiento', de ingreso y egreso de productos. 

• Movimiento de metí ndeitus interdepósito. 

• IllVcMilniloN pnielille* y generales. 

• CoinilllleiH'IrtlI (le nivelen de inventario, fallantes y deterioros. 
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— Expedición 

• Recepcién de mercadería a ser remitida a clientes, del depósito de pro¬ 
ductos terminados. 

• Acondicionamiento de la mercadería a enviar a clientes. 

• Programación de medios de entrega, coordinando medios propios y 
transportistas según destino de la mercadería. 

• Emisión de hojas de ruta de reparto. 

• Control de rendición de recorrido. 

• Control de la entrega efectiva de la'mercadería. 

• Recepción de la mercadería no entregada. 

• Recepción de devoluciones de mercadería de clientes. 

• Transferencia a depósito de productos terminados de la mercadería re¬ 
cibida. 

• Rendición del proceso de despacho de mercaderías, mediante la entre¬ 
ga de comprobantes de recepción por clientes o expresos, o devolución 
de mercadería no entregada. 

— Operaciones de venta 

• Efectuar el contacto rutinario con el cliente. 

• Concretar operaciones de venta. 

• Detectar nuevos clientes. 

• Recoger información del mercado actuando como puestos de avanzada 
de la empresa. 

• Mantener un esquema de contactos vendedoT-supervisor-gerencia que 
integre a los clientes en la red comercial de la empresa. 


AREA FINANCIERA 


— Créditos 

• Formación de la carpeta de créditos del cliente que reúna antecedentes 
remitidos por administración de ventas con información recabada ca 
forma dlrcu'la 
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• Recopilación permanente de información financiera de publicaciones y/ 
o empresas especializadas para incorporarlas en las carpetas de crédito 
(presentaciones judiciales, cierre de cuentas bancarias, etc.). 

• Recopilación interna de información de cumplimiento del cliente (che¬ 
ques rechazados, atrasos sistemáticos, devoluciones forzadas, etc.). 

• Estudio económico-patrimonial y propuesta de límite de crédito. 

• Seguimiento y renovación periódicos de los antecedentes y monto del 
crédito. 

• Aprobación excepcional de pedidos por su monto o situación del cliente. 

• Interdicción de cuentas por razones crediticias. 

• Intercambio de información crediticia con colegas, centrales de informa¬ 
ción, etcétera. 

Cobranzas 

• Recepción de los instrumentos a cobrar (facturas, notas de débito, do- 
cumentos, etc.). 

• Programación de la cobranza en forma centralizada o descentralizada. 

• Si la cobranza fuera descentralizada, se deberán determinar las zonas y 
los clientes asignados a cada cobrador y proceder a entregar los instru¬ 
mentos de cobro. Se efectuará el seguimiento de cada cobrador mediante 
un parte de visitas efectuadas y resultados obtenidos. 

• Si la cobranza fuera centralizada, se coordinarán con el cliente las fechas 
de pago y se diagramará diariamente el recorrido de los cobradores. 

• Se resolverá la imputación de cobranzas, coordinando con los clientes 
las aplicaciones. 

• Se aprobarán las condiciones en que se efectúa la cobranza, dentro de 
los lincamientos de la gerencia de finanzas. 

• Se emitirán notas de débito de intereses por demora en las cobranzas.@ 

• Se mantendrán permanentemente analizadas las cuentas de los clientes 
impidiendo que queden partidas pendientes por cualquier circunstancia 
que, posteriormente, pueden transformarse en incobrables (diferencias de 
precios, devoluciones, etc.). 

• Se desarrollarán gestiones respecto de clientes con problemas, Se coor¬ 
dinarán rellmuiclncioiies y planes de pago, estableciendo avales y/o ga¬ 
rantías en cada caso 
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• Se rendirá cuentas de los valores recibidos entregándolos directamente 
en tesorería, que actuará como ente concentrador y custodio de dichos 
valores. 

♦ Se elevarán informes específicos respecto de la situación de clientes para 
que se adopten medidas comerciales y/o legales cuando las mismas co¬ 
rrespondan. 


AREA CONTADURIA (O CONTROL) 


— Facturación 

• Recepción de información sobre clientes (altas-bajas-modificaciones). 

• Recepción de información sobre productos (incorporaciones-discontinua¬ 
ciones). 

• Recepción de información sobre precios (listas de precios, bonificacio¬ 
nes, fecha de vigencia). 

• Recepción de información sobre créditos (montos, interdicciones, etc.). 

• Recepción de información sobre vendedores (zonas, clientes, etc.). 

• Recepción de notas de pedido por vía electrónica o transferencia de for¬ 
mularios con información de las operaciones realizadas. 

• Actualización de la base de datos necesaria para producir la facturación 
(cliente-producto-precios-vendedores-zonas). 

• Adecuación de las normas, los documentos y los programas de emisión 
de facturas a las modalidades operativas y disposiciones legales. 

• Recepción de información respecto de entregas de mercadería/recepción 
de devoluciones. 

• Emisión de facturas y notas de crédito. 

• Distribución de facturas emitidas. 

• Recepción de información para emisión de notas de débito. 

Emisión de notas de débito. 

• Control de los instrumentos emitidos en relación con las normas de fac¬ 
turación y Ion parámetros de emisión. 

• Hmi,sirttl de inloimm ión estadística de ventas, comisiones, pedido» ¡«MI 
diente» y cumplidos cu sus diversas allernalivus (en unidwle», VHlOfM. 
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porcentajes, precio promedio por artículo, por zona, por vendedor) y con 
diferente periodicidad (diaria, semanal, mensual, plurimensual). 

• Control y archivo de los conformes de entrega de mercadería, de recep¬ 
ción de facturas/nota de débito y crédito, y de antecedentes de factura¬ 
ción. 

Cuentas corrientes 

• Registro y/o análisis de los movimientos de débitos y créditos que afec¬ 
tan las cuentas corrientes de clientes. 

• El área de cobranzas actúa como sector de gestión y reclamo analizan¬ 
do las cuentas corrientes para cumplir su cometido; el área de Cuentas 
corrientes lo hace estrictamente con fines de control. 

• Investigación de partidas pendientes. Circularización de clientes. 

• Autorización y registro de ajustes extraordinarios. 

• Emisión de información estadística y analítica referida al movimiento de 
débitos y créditos, ajuste y estado de cuentas normales morosas e inco¬ 
brables. 


AREA PRODUCCION 

Planeamiento y control de la producción 

• Recibe del área comercial los pronósticos y programas de venta. 

• Recibe del área comercial información de pedidos de productos especia¬ 
les para su fabricación puntual. 

• Recibe del área comercial información de la ejecución del programa de 
venia y del nivel de stock de productos terminados. 

• Inhuma al arca comercial el programa de producción y la ejecución del 
minino 

• Inhuma al álen comercial las lechas tentativas de entrega de los produc¬ 
ios enpet hiles 
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12,3. SISTEMA COMERCIAL. NORMAS 
DE CONTROL INTERNO 


El control interno se instrumenta a través de un conjunto de reglas y normas de 
procedimiento que regulan el funcionamiento administrativo de la organización con 
el propósito de preservar el patrimonio de la misma de errores o maniobras fraudu¬ 
lentas que pudieran llegar a afectarlo. 

Existen normas generales referidas al personal, los bienes, la estructura, la do¬ 
cumentación y el ordenamiento del trabajo, que son aplicables a la totalidad de la 
organización, incluida el área comercial. Sin embargo, existen, además, normas es¬ 
pecíficas que se aplican a cada sistema; en este capítulo nos ocuparemos de aquellas 
que se refieren al sistema comercial. 


\ 12,3,1. NORMAS DE CONTROL INTERNO APLICABLES 

A LA OPERACION DE VENTA 


a) La actividad de los vendedores debe quedar documentada en un registro de 
los clientes visitados y de los resultados de cada visita. 

Propósito de la norma: el seguimiento de los vendedores, además de in¬ 
tentar medir su rendimiento, busca evitar negociaciones incompatibles e 
invasión de zonas y clientes. 

b) Las zonas de venta y/o clientes que atiende cada vendedor deben estar do¬ 
cumentadas por escrito y contar con la conformidad de los interesados. 

Propósito de la norma: evitar colisiones y superposiciones que generen 
problemas legales o comerciales. 


c) La nómina de productos a comercializar debe estar específicamente apro¬ 
bada, y las cantidades y condiciones de entrega deben ser actualizadas por 
lo menos mensualmente. 

\ 

Propósito de la norma: evitar problemas de^pda índole, que se originan 
al comprometer entregas de productps-e-eaRtígaq^que no es posible abas¬ 
tecer en los lérminQs pactados. -r 

< \ A y V 

d) Los precios de liís productos deten estar establecidos en listas aprobadas con 

fecha de vigencia explícita. Y . 

Propósito de la norma: evitar que exista una pírtflierramírquíca tic precios, 
según cada vendedoi, y eliminar las manipulaciones etjni dlferenles listas ilp 
precios, 
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e) Las escalas de bonificaciones y descuentos deben estar específicamente 
aprobadas en relación con su fundamento (por cantidad, por época de pago, 
por oferta especial) o con ciertos niveles que pueden ser manejados discre¬ 
cionalmente a criterio del vendedor, supervisor o gerencia. 

Propósito de la norma: complementa la política de fijación de precios, en 
la medida en que los déscuentos y bonificaciones implican una disminución 
efectiva del precio, lo que permite una comercialización más flexible. 

f) El nivel de comisiones y el de escalas de premios por ventas deben encon¬ 
trarse pactados por escrito. Las condiciones generales deben estar explici- 
tadas, y, si existen situaciones puntuales con retribuciones especiales, tales 
convenios se agregarán a las pautas generales. 

Toda la documentación referida a retribución de vendedores debe ser noti¬ 
ficada al área de personal con anterioridad a ser puesta en vigencia. 

Propósito de la norma: permitir la liquidación de comisiones fundada en 
normas consistentes. Evitar conflictos con vendedores y/o errores sistemá¬ 
ticos en las liquidaciones. 

( g)j Todas las operaciones de venta deben ser sometidas a control de las condi¬ 
ciones de comercialización. 

I ,ns notas de pedido que no se encuadren dentro de los lineamientos comer¬ 
ciales establecidos serán rebotadas por sistema y podrán continuar el pro¬ 
ceso únicamente con las autorizaciones de excepción que se contemplen. 

Propósito de la norma: el control interno no implica únicamente el esta¬ 
blecimiento de normas; también se hace necesario que existan procedimien¬ 
tos que aseguren el cumplimiento de aquéllas. La asignación de la función 
específica de revisión de las condiciones comerciales de los pedidos al sector 
de administración de ventas crea el sustento estructural necesario para ins¬ 
trumentar sistemáticamente el aludido control. 

h) Dentro de los programas de auditoría operativa deben incluirse intervencio¬ 
nes específicas destinadas a: 

• verificar que existan normas escritas actualizadas que creen el marco del 
control interno en las operaciones comerciales; 

• verificar, en cuanto a las muestras, que se respeten todas las normas, con¬ 
troles y autorizaciones que correspondan. 

Propósito de la normn: la acción de la auditoría es el reaseguro necesario 
que garantiza que no existe apartamiento, en ningún funcionario o gerencia, 
de las normas de control Interno que interesan a toda la organización. 
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En particular, se podrá alertar a la gerencia comercial sobre la falta de po¬ 
líticas o la no observancia de éstas por parte de los funcionarios. 


12,3,2. NORMAS DE CONTROL INTERNO REFERIDAS A 
LAS OPERACIONES FINANCIADAS 


a) Todo cliente que pretenda que se le entregue mercadería sin pago previo de 
la misma deberá tener abierta una carpeta de crédito. 

La existencia de carpeta tiene el solo efecto de identificar jurídicamente al 
comprador y a las personas físicas que están legalmente autorizadas para 
obligarlo. 

Propósito de la norma: asegurar la personería del comprador y de sus re¬ 
presentantes para poder perseguir judicialmente el cobro. 

b) Todo cliente que pretenda operar con financiación deberá solicitar una ca¬ 
lificación de crédito que operará como límite de las deudas que puede man¬ 
tener con la compañía. 

El crédito se fijará sobre parámetros objetivos de responsabilidad patrimo¬ 
nial directa y podrá incrementarse teniendo en cuenta los avales y garantías 
colaterales de terceros que el cliente pueda ofrecer. 

Propósito de la norma: establecer un sistema que permita operar con un 
cliente sin que sus deudas excedan su capacidad de repago. La fijación de 
crédito como tope de deuda combina la agilidad, pues no requiere rever la 
posición del cliente con cada pedido (siempre que esté dentro del margen 
del crédito), con la seguridad que implica acotar la operatoria a la capaci¬ 
dad patrimonial del cliente. 

c) La fijación del límite de crédito se hará sobre la base de un estudio de pa¬ 
trimonio y garantías, pero será una decisión conjunta de las áreas comercial 
y financiera. 

Sólo en caso de desacuerdo podrá intervenir un nivel superior. 

Propósito de la norma: crear la necesaria oposición de intereses entre aquel 
a quien le interesa vender y el responsable de cobrar. Con esta intervención 
se pretende una decisión política basada en datos técnicos que optimicen la 
seguridad con las posibilidades comerciales. 

d) Las excepciones al límite del crédito deberán ser aprobadas por responsa¬ 
ble espccíficamenle autorizado. 
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El exceso de límites puede ser pautado para diferentes responsables con una 
escala porcentual de tolerancia máxima. 

Propósito de la norma: evitar que la limitación del crédito se transforme 
en una norma sin aplicación práctica con excepciones que pueden tramitar 
sin autorizaciones específicas y por montos ilimitados. 

e) Las cuentas de clientes pueden resultar interdictas cuando razones específi¬ 
cas de seguridad así lo aconsejen. La interdicción se produce cuando el sis¬ 
tema de información externa que la empresa debe tener o el comportamiento 
del cliente den señales de alarma respecto de su solvencia ( 3 ). Una vez resuelta 
la interdicción, no podrán ser procesadas operaciones, sin ninguna excepción. 

Para que las operaciones puedan ser cursadas, la interdicción crediticia debe 
ser levantada con intervención de los niveles máximos de la organización. 

Propósito de la norma: impedir la realización de operaciones crediticias 
con clientes que tengan problemas puntuales de tipo legal, comercial o pa¬ 
trimonial. 

f) Los programas de auditoría operativa deben incluir temas específicos de 
revisión selectiva dirigidos a: 

• establecer la existencia de carpetas de identificación de clientes; 

• determinar la existencia de antecedentes y procedimientos de análisis pa¬ 
trimonial en las carpetas de crédito de clientes; 

• verificar la autorización de montos de créditos; 

• verificar la actualización de datos de identificación y crédito; 

• verificar el cumplimiento de los límites de crédito e interdicción de cuen¬ 
tas; 

• controlar que todas las excepciones a los límites estén habilitadas por una 
persona con autoridad para ello. 


(3) lixislen servicios iníornwllvoN i|iir iilnlnn solnv |>eiliilos de quichni, cieñe de enemas llaucanas, 

rlii'hTs. 
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12,3,3. NORMAS DE CONTROL INTERNO APLICABLES 
A LA FACTURACION 

a) Los sistemas de facturación deben prever puntos de control ( 4 ) que impida 
continuar el proceso o emitan mensajes de error cuando algún parámetro n 
ha sido respetado. 

Son puntos de control mínimos: 

• la existencia de datos actualizados del cliente (identificación jurídica 
comprobantes de situación impositiva); 

• el límite de crédito; 

• la existencia de pautas de interdicción; 

• las condiciones comerciales (precio, bonificaciones, entrega, pago); 

• los productos de línea y/o especificaciones de productos especiales; 

• las claves de autorización específica para permitir incorporar operacic 
nes que no se encuadran en reglas generales. 

Propósito de la norma: establecer una estructura piramidal de controles, d 
forma que la calidad de las facturas emitidas se obtenga en virtud de habers 
tamizado errores u omisiones en cada una de las etapas preliminares. 

b) En los sistemas de prefacturación ( 5 ) no se admitirá que salga ninguna me: 
cadería de la compañía sin su correspondiente factura. 

Propósito de la norma: establecer una rutina de trabajo que asegure qu 
cualquier bien que sale del patrimonio de la empresa (mercadería) ha sid 
incorporado en otra cuenta de activo (deudores). 

c) En los sistemas de posfacturación ( 6 ) debe instaurarse un control posteric 
que verifique numéricamente en forma correlativa que todos los remitos (qi 
deberán ser estrictamente prenumerados) se hayan facturado. 


(4) Estos puntos de control se automatizan cuando se incorporan en programas computadorizados. I 
los métodos manuales, los controles existen, pero deben ser ejecutados por impulsos del personal. 

(5) Se entiende por pielucluriiciún el proceso de emisión de la factura con anterioridad a que ésto snl| 
de planta. La mercadería, cu torios los casos, viaja con la correspondiente factura. 

(ó) lil sistema tic postar liutit Ifin Invierte el orden del proceso liictnmcirin enlretia. y produce, cu |)t 
mer lugar, la enlicp, que se din iiiitciiin con un remito, y posteriormente erm él se lemlle la l'iielimi 
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Propósito de la norma: lograr la sustitución de activos (deudores por mer¬ 
cadería), que en la opción anterior se produce automáticamente, lo que exige 
en este caso un impulso posterior. 

d) La facturación debe extenderse a todos los productos y servicios que pres¬ 
ta la empresa. Además del circuito tradicional que involucra los productos 
terminados, deben contemplarse sistemas específicos para la facturación de 
rezagos, materiales y semiterminados, bienes de uso, herramientas, alquile¬ 
res, servicios de transporte, de asesoramiento, de gastos compartidos y cual¬ 
quier otro rubro que sea susceptible de producir ingresos a la empresa. 

Propósito de la norma: unificar el procedimiento de egreso de bienes de 
la compañía y articular sistemas que impidan omitir debitar a quien corres¬ 
ponde bienes y/o servicios que se suministren. 

fin el sistema de prefacturación la factura y el remito se unifican en un 
único instrumento que generalmente se denomina factura-remito. 

Una vez que la facturación se ha unlversalizado, todo responsable de la or¬ 
ganización que tiene intervención en el proceso de venta o prestación sabe 
que debe dar intervención al área de facturación para que genere el compro¬ 
bante y débito pertinentes. 

c) La emisión de la factura debe integrarse con la cuenta corriente del clien¬ 
te. Automáticamente, toda factura debe debitarse a la cuenta respectiva. 

Si el método de trabajo imperfecto no hiciere posible la automaticidad, de¬ 
bería instalarse un sistema paralelo que verifique el registro unitario de cada 
factura y chequee a nivel de totales que el débito ha sido efectuado. 

Propósito de la norma: cerrar adecuadamente el circuito haciendo efecti¬ 
vo el proceso de sustitución de activos. 

lín ningún caso una salida de un bien puede no implicar un alta de la cuen¬ 
ta de un deudor. 

1 1 I tis Imluins tienen datos y procesos cuyo detalle es el siguiente: 

• dalos del cliente (nombre, dirección, código, número de CUIT, condi- 
i Ion impositiva, medio de entrega, etc.); 

• linios ile los producios (códigos, descripción, composición, cantidades, 

eh i, 

• linios de In operación (condiciones de pago, fecha de entrega, medio de 
enliega, ele ); 

• pierios y bonificaciones; 
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• cálculos de renglón (cantidad por precio unitario y bonificación a nivel 
de renglón); 

• cálculos verticales (suma de renglones y bonificaciones a nivel factura); 

• cálculos de pie (cargos fijos por factura e incorporación de tasas e im¬ 
puestos que gravan las operaciones). 

En los casos de procesamiento computadorizado, el control unitario de fac¬ 
turas se centra en el proceso de carga de datos y el programa de cálculo; toda 
carga de datos debe validarse mediante control por repetición, sin perjuicio 
de aquellos que puede incorporar el programa computadorizado. 

Cuando el procesamiento es manual, el control se desplaza a la factura ya 
emitida, que debe ser chequeada con el legajo de antecedentes que se for¬ 
ma con los diversos elementos que respaldan la emisión. 

Propósito de la norma: la facturación tiene trascendencia comercial, pa¬ 
trimonial, legal e impositiva. Los datos que contienen las facturas obligan 
a la compañía en múltiples aspectos, algunos de mayor trascendencia que 
el monto de la factura en sí mismo. Es necesario, por lo tanto, instaurar un 
control sistemático que asegure la exactitud de los datos incluidos en cada 
una de ellas. 

g) Autorización de facturas y notas de débito: las facturas y notas de débito son 
documentos que obligan a la organización y se constituyen, además de en 
elementos de trascendencia económica, en instrumentos de validez jurídi¬ 
ca (comercial e impositiva). 

Deben, aun cuando se produzcan por medios computadorizados, tener una 
firma autorizante cuya finalidad sea introducir el control conceptual ( 7 ) en 
el proceso de facturación. 

Propósito de la norma: la firma de control conceptual busca que una mi¬ 
rada inteligente de un responsable de nivel verifique la congruencia de los 
instrumentos frente a posibles desviaciones sistemáticas que suelen generar 
errores u omisiones. 

h) La facturación tiene relación directa con el movimiento de productos termi¬ 
nados. A los efectos de establecer un adecuado nexo entre los débitos que 
se efectúan a los deudores y las bajas que deben producirse en el inventa- 


(7) Se entiende por control conceptual aquel que evalúe un instrumento o proceso en su conjunto u 
los efectos de detectar situaciones incongruentes. El control conceptual no verifica los detalles, sino que 
establece glohalincnlc que el instrumento o proceso es lógico. Por ejemplo, (licito control deleclartl una 
Incluía sin dcslinnlnrio, por Impones iiegHlivos, sin dalos esenciales, defiera. 
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rio permanente de productos terminados, el sistema debe prever una vincu¬ 
lación automática que disminuya (cuando se emita una factura) o aumente 
(cuando se confeccione una nota de crédito) el stock de los artículos factu¬ 
rados en la exacta cantidad que se consideró para emitir el comprobante. 

Propósito de la norma: preservar, mediante un sistema de trabajo, la ecua¬ 
ción patrimonial que requiere que en todo momento la salida de un activo 
esté vinculada al ingreso de otro. 

lista norma cierra el circuito referido al tema juntamente con los enumera¬ 
dos en b) y c). En aquel caso, la vinculación atendía fundamentalmente al 
movimiento físico, mientras que la norma actual hace al equilibrio en los 
registros. 

i) La facturación tiene relación directa con la información gerencia! (estadís¬ 
tica de ventas) y el sistema contable (asientos, resumen de movimientos). 

Los sistemas que se diseñan deben prever una única fuente de recopilación 
de datos de forma tal que se asegure que la información a nivel de totales 
es exactamente igual que la sumatoria de movimientos de la especie que 
corresponda. 

lista norma usualmente no es respetada cuando los sistemas de facturación 
no son diseñados atendiendo a la problemática integral de la empresa. En 
tales casos, se resuelve el problema de facturar y casi con seguridad los de 
cuentas corrientes y stocks, pero por no incorporar la codificación que co¬ 
rresponde, es necesario montar subsistemas específicos para contabilidad e 
información gerencial. 

Propósito de la norma: evitar una duplicación de tareas, pero, fundamen¬ 
talmente, asegurar consistencia en los datos impidiendo que puedan existir 
diferencias entre las cifras globales y los registros individuales de deudo¬ 
res e inventarios. En los sistemas donde la información no esté integrada se 
producen tareas adicionales de imputación y registro, además de las pérdi¬ 
das de tiempo que se originan en la búsqueda de diferencias de conciliación. 

jl la lai limn ión está ligada a la liquidación de incentivos relacionados con 
las ventas (limdaiiienlalmeale comisiones). 

I os hlNlnnifi deben incorporar dentro del proceso de facturación los códi¬ 
gos v paiámelios (") que sean necesarios para permitir la liquidación de 
tai cativos en tomín automática. 


(H) I .as pinrtinetnoi k Im ii||hmmi «mi lim ciVlinus de ideiitilicución de tpiien será beneficiario de la 
i miilhlCni y tu lilinilllliin lita n nivel i|p itoipltfii liolli uto) o pie (ininl) de cmilidndcs o importes <|uc serán 
livlmlmlii» pitin lli|iilitni ni Inmiitlvn 
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Propósito de la norma: consolidar en un mismo proceso la generación de 
una obligación con el hecho que la justifica. Al evitarse el cómputo inde¬ 
pendiente no integrado, se elimina en la base cualquier posible error o ma¬ 
nejo en la liquidación de incentivos. 

k) Las notas de crédito que se emitan implican una disminución patrimonial 
similar a un egreso de fondos (emisión de cheque, por ejemplo). 

Las formalidades de emisión deben guardar, por lo tanto, similares resguar¬ 
dos. 

Cada nota de crédito debe ser avalada por un legajo cuya composición va¬ 
riará según la naturaleza de la misma. 

Si se trata de una devolución de mercadería deberá contar con el aviso de 
recepción de depósito, y contra su emisión se ingresarán los productos en 
el stock contable. 

Si se trata de una disminución de precio o anulación de algún cargo, la nota 
de crédito debe contar con un memo autorizante del responsable que pue¬ 
de conceder la bonificación o dispensar el cargo. 

En todos los casos, las notas de crédito serán firmadas por los responsa¬ 
bles jerárquicos que autorizan egresos de fondos, según la escala de mon¬ 
tos vigentes en la compañía. 

Al autorizar la nota de crédito, se revisará y anulará el legajo para evitar su 
presentación duplicada. 

Propósito de la norma: establecer un esquema rígido de control en un as¬ 
pecto que no parece ser tan trascendente, pero que en muchos casos resulta 
ser más crítico que el movimiento de fondos en sí mismo. 

l) Cuando los sistemas se apoyan en medios de procesamiento computadori- 

zados, cada uno de los puntos de control mencionados en a) tendrá un ar¬ 
chivo donde quedan registradas las excepciones (diferencias de precio, ex¬ 
cesos de crédito, etc.) con especificación de las claves de los responsables 
que autorizaron la excepción. 1 

Los archivos de datos tendrán el carácter de “protegidos”, y no se tendrá ac¬ 
ceso a los mismos, ya sea para modificarlos o destruirlos por vía normal de 
operación. 

Propósito de la norma: conservar un detalle de las excepciones que per¬ 
mitan conocer los desvíos, la magnitud de los mismos y los responsables de 
ellos. Este detalle puede utilizarse como información gerencia! o de audi¬ 
toría operativa. 
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m) Los programas de auditoría operativa deben incluir temas específicos que 
se dirijan a: 

• Chequear las pruebas de consistencia y validación en la carga de datos 
a facturar. 

• Probar los problemas de cálculo que se incluyen en la emisión de las fac¬ 
turas. 

• Verificar selectivamente la carga de datos con su correspondiente base 
documental. 

• Verificar selectivamente la ejecución de los controles puntuales, contro¬ 
les conceptuales y autorizaciones en facturas y notas de débito y crédi¬ 
to. 

• Chequear el ordenamiento y la base documental que respalda la factura 
(remito conformado). 

• Controlar, desde el punto de vista de las muestras y por totales globa¬ 
les, la consistencia de datos de la facturación, las cuentas corrientes, la 
liquidación de comisiones, los stocks, las estadísticas y la contabilidad 
general. 

Propósito de la norma: cerrar adecuadamente el circuito de control para 
que la norma no sea únicamente letra, sino que se cúmpla efectivamente, 
centrando los chequeos en los puntos neurálgicos del sistema. 

12,3,4. NORMAS DE CONTROL INTERNO APLICABLES 
A LOS MOVIMIENTOS Y STOCKS DE 
PRODUCTOS TERMINADOS 

n) La base de control sobre los productos terminados se cimenta en una divi¬ 
sión estructural de funciones que asegure permanentemente una doble in- 
lei vención en los movimientos de entrada y salida de los mismos. 

I os nih loica que intervienen en este proceso son: 

' Depósito de productos terminados 

Uei ihr mcu adciia Ir producción, custodia física y económicamente los 
stock* y piepaia la inmudeilu a despachar. 

• Kxpedtelóii 

Ai ouillcloliil la niéii liiletfa a despachar, controla que la mercadería que 
sale de plmitn eulí lat tillada (o con remito emitido), mnnticnc la reía- 







CAP. 12 - SISTEMA DE GESTION COMERCIAL 


405 


ción con clientes y transportistas, y verifica las constancias de entrega 
de mercadería. 

• Portería 

Interviene en toda salida de planta controlando las mercaderías, y cons¬ 
tancias de salida (parte de entrega u hoja de ruta). 

• Auditoría operativa 

Eríforma selectiva, deberá detener los camiones una vez que se ha dado 
la conformidad de salida y verificará cantidades y artículos, en muchos 
casos, desarmando los embalajes de envío al cliente. 

Propósito de la norma: el control físico del movimiento es la primera pre¬ 
misa a ser respetada. Los sistemas de inventario permanente permiten de¬ 
tectar los faltantes; los sistemas de control físico se dirigen a prevenirlos. 

b) Todo movimiento de ingreso o egreso de mercadería, por cualquier motivo 
que sea, debe quedar documentado en constancias que deben contar con las 
firmas autorizantes que correspondan al tipo de movimiento de que se tra¬ 
te. Las constancias pueden ser un formulario o comprobante firmado, o un 
registro computado con su correspondiente clave reservada. 

Propósito de la norma: esta norma complementa la de establecimiento de 
responsabilidades estructurales (explicada en a]). De nada sirve que existan 
responsabilidades definidas si no quedan constancias de los movimientos 
que se producen con la intervención de dichos responsables. 

c) Debe instaurarse un sistema de registro que, usualmente, se denomina in¬ 
ventario permanente, que toma cuenta de los movimientos de ingreso y 
egreso, y que en todo momento debe estar en condiciones de informar so¬ 
bre las existencias de productos terminados en sus diversas instancias y 
depósitos. 

El inventario permanente debe permitir controlar las existencias físicas con 
sus registros escritúrales; para ello debe tenerse una correspondencia biuní- 
voca entre realidad física y de registro. 

Si existen diversos depósitos, deberá existir un stock independiente para 
cada uno; si existen transferencias interdepósitos, la baja del que envía se 
efectuará contra un estado de “tránsito”, y recién se incorporará el que re¬ 
cibe cuando éste le da entrada. Si existen productos que se envían a proce¬ 
sar a terceros, se entregan en depósito o en consignación, se envían en prés¬ 
tamo a rcinlegtni o salen de la organización por cualquier otra modalidad, 
se creará un depósito por cada tercero en el que se llevará cuenta de los 
movimientos tal emito si se tratara de un depósito de la empresa, 
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Propósito de la norma: permitir que se conozcan las existencias que de- 
Iiciiiii eslar físicamente presentes para poder exigir responsabilidades en el 
manejo y la custodia de productos terminados. 

lil inventario permanente cierra el circuito de control físico y movimiento 
documentado, dando como resultado las existencias que debieran estar y por 
las que tienen que rendir cuentas los responsables. 

lil inventario permanente, por sí solo, no previene, pero, al detectar los fal¬ 
lantes, alerta a los que manejan mercaderías sobre que los movimientos 
erróneos o fraudulentos serán detectados. 

d) Inventarios rotativos: debe existir un programa de inventarios rotativos de 
muestras que permita convalidar la existencia física en estante con la que 
figura en registros.^ 

I’ara que el programa sea efectivo debe prever una doble instancia; inven¬ 
tarios parciales pautados en forma periódica (diaria, semanal) efectuados por 
la propia gente del depósito, sobre una cierta cantidad de ítem determina¬ 
rlos, donde se deja constancia de los artículos inventariados y de los resul¬ 
tados obtenidos. La frecuencia de las intervenciones y el tamaño de la mues¬ 
tra deben pautarse teniendo como objetivo que una vez por año, por lo 
menos, sean inventariados todos los ítem. Además de estas intervenciones 
que deben responder a un programa concreto y especificado, deben efectuar¬ 
se intervenciones sorpresivas de auditoría operativa que estarán dirigidas a 
verificar el cumplimiento del programa y convalidar físicamente su resul¬ 
tado sobre muestras mucho menores. 

Propósito de la norma: para que el control interno sobre productos termi¬ 
nados conforme un cuadro de total coherencia, debe sumarse al cuidado fí¬ 
sico, movimiento documentado y registro permanente, la ejecución de un 
programa de inventarios físicos rotativos que permitan confirmar la consis¬ 
tencia entre stock en registro y el que se encuentra en depósito. 

lil control físico constituye, finalmente, el test único y válido que permite 
miultt la eficacia del sistema. 

c) Vidmii li'ni de meicnderín: los productos terminados deben encontrarse va- 
lott/mloN a su pícelo de costo de producción y/o adquisición. En épocas de 
lucsluhílidnd moiicliu ia, la valuación debe permitir una actualización de 
valoren pirra que loa i ostos se puedan expresar en moneda constante. 

l a valuación a nivel de Item permite costear las ventas y los consumos, y 
cNlnblpcpt lo» motilón de Inventario por línea de producto. 

PrupÓNllo ilt* hi iiurinin ni tío existiera una valuación individual y global 
de las cxistenclan, me petileila la base de comparación para evaluar transite- 
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ciones individuales, medir resultados sectoriales y/o globales, y controlar 
niveles de inmovilización en inventarios. 

f) Sistema integrado de movimientos que exige que, frente a cada salida de un 
producto terminado, se dé entrada a un activo que lo equilibra. 

En caso de tratarse de venta de mercadería, la salida del inventario debe estar 

y 

balanceada con el alta que registra el deudor al que se le facturó la venta. 
Los valores de egreso/ingreso no son iguales; la baja a stock se hará a va¬ 
lor de costo, y el débito al deudor se hará por el precio de venta. 

Pára que la integración sea realmente efectiva y ante la disparidad de valo¬ 
res mencionada, es imprescindible que exista a nivel operación un detalle 
de valor de costo-precio de venta que haga posible controlar la rentabilidad 
unitaria y también la global de la compañía. 

En el caso de tratarse de egresos que no configuran una venta, como el en¬ 
vío de mercaderías en consignación a depósitos externos o a efectuarse pro¬ 
cesos con terceros, la salida del depósito propio y el ingreso en el estado que 
corresponde se efectúan a valores de costo, y no existe, en este caso, tina 
diferencia que debe ser controlada. 

Propósito de la norma: establecer un mecanismo automático que evite 
perjuicios patrimoniales. Todo egreso de stock que implica una disminución 
de activo debe contrabalancearse con un ingreso equivalente; si hubiere 
valores de referencia diferentes, el sistema proveerá información individual 
y global que permitirán, por control puntual, cerrar el circuito. 

g) El ingreso de mercadería en depósito de productos terminados debe tener 
una doble verificación cruzada: la de salida de planta y la de inspección de 
ingreso en depósito. 

El doble recuento se dirige a prevenir errores en las cantidades e identifi¬ 
cación de productos que originan posteriormente problemas en cadena en la 
facturación y los stocks de productos terminados. 

Además, diferencias en cantidades o tipos de productos no sólo alteran los 
stocks, sino también las estadísticas de rendimiento y los cuadros de cos¬ 
tos fabriles. 

Propósito de la norma: asegurar la exactitud de la mercadería que ingre¬ 
sa en stock para prevenir que no se generen futuros errores en cadena (fac¬ 
turación de productos inexistentes, no facturación de productos con nivel de 
stock, etc.). 

Si bien el ingreso de mercajlería se produce por transferencia inlcrseelorliil, 
la verificación debe rrnli/arse en la misma forma que cuando nc recibe ile 
tercerón. 
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li) Ingreso por devoluciones efectuadas por clientes: las devoluciones por parte 
de clientes plantean una problemática muy particular en relación con el stock 
ríe productos terminados. La mercadería que ingresa en devolución siempre 
debe recibirse condicionando la aceptación a la aprobación de la empresa; 
loria vez que se produce una devolución, debe confrontarse cantidad reci¬ 
bida, calidad de la mercadería y procedencia de la devolución por tratarse 
de mercadería prevista por la empresa y dentro de un plazo razonable de 
rechazo. Pueden producirse diferentes situaciones; que la devolución se 
rechace por no ser procedente o por calidad; que se acepte, pero a un pre¬ 
cio reducido; o que se acepte plenamente y se reconozca precio total. En el 
primer caso, existe una comunicación al cliente y debe decidirse qué hacer 
con la mercadería. En el segundo caso, se emite nota de crédito y se rein¬ 
gresa la mercadería en el depósito. 

lin todos los casos en que no existe un reconocimiento pleno de la devolu¬ 
ción, los problemas se trasladan a la cuenta corriente, pues el cliente usual- 
menle se descuenta en algún pago la devolución alegando que existe la 
misma. 

Para que las devoluciones no sean un quebranto para la empresa, deben 
adoptarse los siguientes recaudos; 

• No debe aceptarse mercadería en devolución sin previo acuerdo del área 
comercial. 

• lil comprobante de recepción debe mencionar expresa y claramente las 
condiciones en que se aceptará la devolución. 

• l.a mercadería rechazada motivará una comunicación fehaciente al clien- 
U\ 

• No deben quedar en cuenta corriente importes pendientes por “devolu¬ 
ciones en discusión". Si la tesitura es no aceptarlo, intimar al pago, y, 
si litera a aceptarlo, emitir la pertinente nota de crédito. 

I'i upi'inlln de In norma: establecer claramente criterios de aceptación y re- 
i lia/ii que eviten partidas pendientes en inventarios y cuentas corrientes que 
lUtualmenle tetmiuan pculiéndose y enturbian todo el sistema de control 
•atine mch ndriliCi V deudoies. 

Itt.n.H. NORMAR 1HC CONTROL INTERNO APLICABLES 
AL R1RTIGMA DE COBRANZAS 

a) lil milito! Intel lio en el Nlklcmn de cobranzas, entendiendo por tal a aquel 
que priMÍptie nigánleiuiieute el reclamo de los créditos que tiene la empro 
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sa a su favor hasta conseguir hacerlos efectivos, se sustenta en una división 
estructural de funciones. 

Cuatro son las actividades que deben estar adecuadamente separadas: la ope¬ 
ración de ventas, el registro y/o análisis de las cuentas corrientes, la gestiórt 
de reclamo de cobranzas, y la manipulación y custodia de los fondos. 

Cuando la gestión de ventas se combina con la de cobranzas, se debilitan 
ambas, con incremento en la mora y en la posibilidad de incobrables. 

La función de registro y análisis de cuentas corrientes debe independizarse 
y depender de un área de control o contaduría; actúa de censor directo del 
área de reclamo o gestión que se ubica en la gerencia financiera. Finalmente, 
el área de cobranzas no debe ser responsable de la custodia de valores ni 
recepcionar los fondos de la empresa ( 9 ). 

Una sana división de funciones debe contemplar la independencia de los si¬ 
guientes sectores: 

• Operación de ventas (vendedores): área comercial. 

• Cuentas corrientes (análisis y control):.área control. 

» Cobranzas (reclamos): área financiera. 

• Tesorería (recepción y custodia de fondos): área financiera. 

• Créditos (otorgamiento de márgenes para compras): área financiera. 

Propósito de la norma: la división de funciones no asegura, de por sí, el 
control interno, pero constituye la base de un sano esquema de oposición de 
intereses que resulta indispensable para crear normas de procedimiento que 
posibilitan su instauración. 

b) Todo ingreso de valores de cualquier tipo debe ser recepcionado por una 
persona responsable que emitirá recibo oficial de la empresa. Esta norma 
deberá estar adecuadamente publicitada en los instrumentos que emite la 
empresa a los efectos de evitar que los clientes puedan alegar su descono¬ 
cimiento (facturas, listas de precios, correspondencia comercial). 

Se entiende por valores no solamente el efectivo y cheques normales, sino 
también los documentos, cheques posdatados, letras de cambio o cualquier 
otro instrumento jurídico que sea susceptible de tener valor económico. 


(9) Si existieron cobradores, nii peslli'm de retiro de valores motiva una rendicidii Independiente tul ni 
ííicil de tesorería, sin ipir dielios valores pasen |«ir el tíren de cobran/,as. 
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Propósito de la norma: dejar constancia de todos los valores que recibe la 
empresa como un medio de captar la información que requiere cualquier 
sistema de control de valores. 

e) Los recibos que se emitan para dar ingresos de los valores deben estar nu¬ 
merados, y, como constancia interna, debe quedar una copia en poder de la 
empresa. 

Si los recibos fueran manuales, la numeración será preimpresa y vendrán 
emblocados en juegos de, por lo menos, dos ejemplares. 

Lo usual es que existen tres ejemplares cuya utilización es: original a quien 
paga, duplicado uso contable y triplicado talonario. 

lin el caso de existir sistemas computadorizados de emisión de comproban¬ 
tes de cobro, el equipo podrá producir los formularios sobre papel blanco 
o imprimirlos sin numeración. El control de numeración estará dado por el 
programa que asignará números correlativos sin posibilidad de acceso a tal 
rutina por los usuarios del mismo; en estos casos, los datos del recibo emi¬ 
tido se conservarán en archivos protegidos que podrán servir para listar 
duplicados o, simplemente, en listados de ingresos por recibos emitidos. 

Propósito de la norma: efectuar el seguimiento de todos los recibos emi¬ 
tidos y los valores por ellos ingresados. 

ti) Los talonarios de recibos prenumerados que se encuentran en blanco serán 
mantenidos bajo custodia de persona responsable que los entregará a los 
usuarios autorizados bajo firma de recepción de éstos. 

1 ,os recibos anulados deberán permanecer con todas sus copias y adheridos 
ni talonario. 

Los talonarios utilizados se devolverán al responsable de custodia de talo- 
muios en blanco, quien verificará, mediante las copias adheridas en el ta- 
lonaito. la utilización tic éste. 

l*i opósito de la iionna: para que la norma de recepción de valores con re- 
i Hm picmuueiado sea realmente efectiva, debe complementarse con los te¬ 
mas que se onum tan en este apartado. No implementar estas normas haría 
llusoilo e Inri ti a/ el eonliol tic correlatividad de ingresos que se pretendió 
Insllliiti 

el Uelalle de los valmes as lindos: en el recibo que se emite al producirse la 
t otaan/a debeiún detalla) se con precisión los valores recibidos (banco, nú- 
ineto, lecha e liupinle, si se tinta de cheques, con indicación de si es pro¬ 
pio o de leu etos, miiiioini lón de los billetes, si se trata de moneda extran- 
¡t'in; Htlitante, vemhnintlo e Importe, en caso de letras, pagarés; etc.). 
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Propósito de la norma: tener una adecuada base jurídica para el reclamo 
ulterior en el caso de que se produjeran problemas posteriores en la efecti- 
vización de los valores. 

f) Detalle de los conceptos que se cancelan: en todos los casos, sin excepción, 
deberán implementarse los cobros recibidos a comprobantes (facturas, no¬ 
tas de débito o de crédito) que se cancelan. Si el pago fuera por un importe 
global, deberán identificarse los comprobantes que se desea cancelar, apli¬ 
cando pago parcial, total o saldo de factura, según corresponda. 

La imputación del cobro debe hacerse en oportunidad de recepcionarse los 
valores y deberá figurar en el original que se entregue al cliente. 

Solamente se admitirá la no imputación del cobro cuando el cliente pague 
un anticipo por una compra a efectuar; se aconseja en estos casos que se 
identifiquen en el recibo el número de la nota de pedido o la fecha del con- 
' trato en virtud del cual se produce el ingreso. 

Propósito de la norma: evitar que mediante pagos sin aplicación específi¬ 
ca se desarrolle una cuenta corriente que no tiene una adecuada cancelación 
entre facturas y pagos. Ello imposibilita la rápida localización de diferen¬ 
cias, en caso de discordancias y genera incertidumbre sobre los plazos rea¬ 
les de pago que utiliza el cliente. 

Toda discrepancia en las cuentas origina largas y tediosas sesiones de con¬ 
ciliación, con la posibilidad latente de pérdidas por incobrabilidad de im¬ 
portes no coincidentes que se arrastran desde tiempo atrás. 

g) Facultades de otorgar descuentos: los cobradores no deben estar facultados 
para efectuar descuentos, y si lo están, el monto de las bonificaciones por 
pronto pago debe responder a un criterio objetivo que estará autorizado por 
escrito. 

En la autorización deben constar los porcentajes de descuento y los plazos 
dentro de los cuales se los puede otorgar. 

La persona que recepcione la cobranza será estricta en cuanto al rechazo de 
cualquier descuento que no se encuentre dentro de las pautas aprobadas. 

Propósito de la norma: evitar que se produzcan deterioros patrimoniales 
por Otorgamientos de bonificaciones indebidas; cerrar la posibilidad de que 
el cobrador retenga para sí un descuento no efectuado al cliente, pero que 
sí figura en duplicado del recibo. 

h) Equivalencia de imporles: el total de los valores recibidos debe ser igual que 
el total de conceptos cobrados (facturas, por ejemplo) menos los descuen¬ 
tos autorizados que pudieran corresponder y/o las retenciones Impositivas 
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que se encuentran previstas en los diferentes regímenes impositivos nacio¬ 
nales y locales. En este último caso, simultáneamente con la recepción de 
valores, deben recibirse la constancia o el certificado de retención que ac¬ 
túan como un valor más. 

Propósito de la norma: instaurar el control que responde a la ecuación de 
que por cada activo que se disminuye (cuentas a cobrar) debe existir un 
incremento en otro activo que lo sustituye. 

i) Normas precisas respecto del tipo de valores que se autoriza recibir: las 
cobranzas de facturas, o aun de otros conceptos, como pagarés o cheques 
rechazados, pueden ser cancelados por diferentes instrumentos de pago. 

Estos instrumentos pueden ser dinero en efectivo en moneda nacional o ex¬ 
tranjera, cheques propios del cliente o de terceros endosados de plazas lo¬ 
cales o del interior, con fecha corriente o adelantada, o promesas de pago 
como pagarés o letras de cambio. 

El cobrador deberá tener instrucciones precisas en relación con: 

— Instrumentos que aceptará o rechazará (por ej„ no aceptar cheques de 
terceros de plazas sin clearing normal). 

— Detalles que deben figurar en el recibo según el tipo de valores (por ej., 
en caso de moneda extranjera, anotar el número de los billetes). 

. Condiciones de plazo en que pueden recibirse los valores: en general, 

existen distintos niveles de autorización ( cobrador-supervisor-gerencia ) 
que pueden prestaT conformidad en desfasajes de plazo y/o en cómputo 
tic descuentos fuera de condiciones usuales. El cobrador por sí, o requi¬ 
riendo conformidad expresa, podrá aceptar cobranzas dentro del marco 
de excepción pautado. 

Condiciones de aceptación de cobranzas en condiciones de excepción: 
usimlmcnte, las facultades excepcionales de las que se habla en el pun¬ 
to mtlerioi se plantean en dos alternativas: sin liquidación de intereses 
pin destúsale de plazo o con liquidación de intereses punitorios. 

Mu los rasos en que la facilidad se otorgue contra el pago de intereses, 
tal i tu lilísima mi. asi como la tasa a cobrarse, deberán figurar en los re- 
( linio de tiquean de valores. 

I'riqióollu de la iinrmii! establecer un sistema flexible que permita nego- 
i tal la lolnmi/a, pero ion paulas acotadas de desfasaje y costo financiero, 
t on el olotrmti no Ihinui nlnipm poder de decisión al área de cobranzas, 
mieiilrttn que con Ino panino oe procura limitarlo dentro de la conveniencia 
de la oi|¿iiul/(lrlúu I a o*tótem in de pautas totalmente definidas permitirá 
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el control automático posterior de cumplimiento de plazos, liquidación de 
intereses y control estadístico de desfasajes por responsable de autorización. 

j) Tratamiento de cheques rechazados: cuando se produjera algún rechazo de 
los valores entregados por el cliente al efectuar su depósito bancario, el valor > 
rechazado quedará en custodia, en tesorería, pero administrativamente se 
generará una nota de débito que reingresará la deuda en la cuenta del cliente. 

La emisión de la nota de débito se efectúa para actualizar el saldo del cliente 
a los efectos de autorizar nuevos pedidos, y como medio de generar un ins¬ 
trumento que posibilite activar el reclamo de cobranza sin necesidad de que 
el valor circule internamente por la compañía. Las notas de débito por che¬ 
ques rechazados tendrán una codificación especial que hará posible su iden¬ 
tificación dentro de la cuenta del cliente; se recomienda tener un código 
diferente para los cheques rechazados del propio cliente cuyo motivo de 
rechazo fuera “sin fondos” o “cuenta cerrada”. La existencia de tales com¬ 
probantes impagos es causa de interdicción de la cuenta para cualquier des¬ 
pacho posterior. 

Propósito de la norma: notificar sobre la existencia de rechazos sin nece¬ 
sidad de que el valor circule internamente. Esa notificación tiene un doble 
destinatario: la cuenta corriente sobre la cual se aprueban nuevos despachos 
y la cobranza para activar la reposición de fondos. 

k) Liquidación de intereses: la existencia de pautas y responsables precisos en 
materia de autorizar desfasajes hace posible que con el ingreso de la cobran¬ 
za se generen automáticamente notas de débito por intereses punitorios, en 
caso de existir exceso en los plazos de financiación. 

Este procedimiento resulta útil, pues genera un instrumento que cierra prác¬ 
ticamente el círculo de control sobre la gestión de cobranza, ya que no sólo 
se limita a tomar cuenta de lo cobrado, sino que también pone de manifies¬ 
to en qué condiciones se lo hace. 

Propósito de la norma: impedir que con el atraso sistemático de los pagos 
se desvirtúen las condiciones de venta. Poner de manifiesto el costo finan¬ 
ciero del desfasaje y cargárselo al cliente. 

Impulsar el área de cobranzas en su gestión, haciéndole saber que la mora 
generará intereses. 
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12,3,6. NORMAS DE CONTROL INTERNO APLICABLES AL 
REGISTRO EN CUENTA CORRIENTE 


¡i) 1.a tarea de registro y/o análisis de las cuentas corrientes de deudores en una 
actividad de control que debe ser ejecutada por un sector diferente de aquel 
que gestione la cobranza. 

Si bien el sector de cobranzas tendrá acceso y deberá tener permanentemente 
actualizada y compuesta la cuenta corriente del cliente, su tarea está dirigi¬ 
da directamente a gestionar el cobro; por el contrario, la función del sector 
de cuentas corrientes, registrando y analizando cuentas, se dirige a medir la 
eficiencia de cobranzas y a prevenir posibles omisiones casuales o dolosas 
en el manejo de dichas cuentas. 

Propósito de la norma: establecer una división estructural de responsa¬ 
bilidades que permita acceder a un grado de control interno aceptable, ba¬ 
sado en la separación de las funciones de operación de las de registro y 
control. 

b) Funciones del área de cuentas corrientes: las funciones del área de cuentas 
corrientes tendrán características diferenciadas según la tecnología que se 
emplea para el registro de las cuentas corrientes. Si el método es integra¬ 
do, o sea que las cuentas corrientes se actualizan simultáneamente con las 
operaciones de facturación e ingreso de valores por cobranza, la funci ón del 
área de cuentas corrientes se limita a analizar la concordancia de partidas 
(facturas y cobrosjj; a efectuar el seguimiento de impo rtes que queden pen¬ 
díanles sin cancelar a post eñon de su fecha de vencimiento. 

Por el contrario, si no existe integración de operaciones, o si la misma fue¬ 
se parcial, la tarea de cuentas corrientes sería asumir el registro de partidas 
en forma cronológica y por cliente. Posteriormente, por procedimiento de 
"leíreo" o concordancia, se vincularán partidas deudoras y acreedoras, y se 
conformará una composición del saldo a una fecha de costo determinada. 

Prnpóisilo de lii norma: instaurar un método sistemático de registro y con- 
liol de i nenias ruínenles independiente de las áreas de gestión de cobran¬ 
zas. Im ltuiu ion, venias y tesorería (movimiento de valores). 

i l An Ion del álen de enrulas mi tientes: el sector de cuentas corrientes cum¬ 
ple rmlnenlruieitir una luneion de control. Cuando registra operaciones, pre¬ 
tende i lem 1 1 i*i iriMiiuniruloN necesarios para tener información de los cré- 
dllnn de i adn i líenle ('liando analiza las registraciones, busca identificar 
| miIUlttN ijiip se eiii iirnlinn pendientes de cobro y con plazos excedidos. 

Teniendo mino luise los le^lslios de cuenta corriente, la acción del sector 
hoinónllno se dlveisltlm en lies fílenles: 
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• Predicción de información estadística del comportamiento de las cuentas 
a cobrar. Se establecen relaciones de incobrabilidad y mora sobre ven¬ 
tas y saldos totales a cobrar; análisis cuantitativo y porcentual de compo¬ 
sición de cartera según su condición (normal, atraso de 30, 60, 90 o más 
días, etc.); proyecciones de cancelación futura según plazo nominal ajus¬ 
tado por comportamiento histórico; datos estadísticos de cobranza y com¬ 
posición de cartera desagregado por zonas de venta y/o cobranza. 

Los informes producidos se dirigirán a los propios interesados y a la di¬ 
rección para que puedan ejercerse las acciones correctivas que fueran ne¬ 
cesarias. 

• Producción de informes individuales de clientes con situaciones conflic¬ 
tivas. Estos informes sirven para alertar a la jefatura de cobranzas y para 
evaluar su gestión puntualmente por parte de la dirección. 

• Emisión de resúmenes de cuenta, contacto con los clientes e investiga¬ 
ción de los atrasos y diferencias con el propósito de detectar posibles 
irregularidades. 

Propósito de la norma: crear un área de control e información que actúe 
previniendo conductas desaprensivas o dolosas. La sola instancia de un 
sector institucionalizado de este tipo actúa como disuasivo y evita tener 
que lamentar desviaciones. 

d) Registros de cuenta corriente: dos tipos de registro son necesarios para 
mantener un adecuado control de las cuentas de los clientes. El primero de 
ellos es un registro cronológico de débitos y créditos que permite el segui¬ 
miento de las operaciones en el tiempo y el establecimiento del saldo adeu¬ 
dado por el cliente a cualquier fecha. El segundo es el de composición del 
saldo a una fecha determinada; este estado se prepara a una fecha dada y 
sólo muestra los conceptos pendientes a la fecha en que se produce. 

El resumen de cuenta permite conciliar movimientos con el cliente y efec¬ 
tuar seguimientos históricos, pero no es un instrumento apto para producir 
reclamos; el estado de cuenta sirve a esos fines, pero resulta insuficiente 
cuando surgen problemas de concordancia con el cliente. Además, partien¬ 
do de los estados de cuenta, solamente pueden tenerse saldos de cuenta a 
la fecha en que fueron emitidos. 

En un sistema manual, las fichas de cuenta corriente tienen la forma de re¬ 
sumen de cuenta histórico; preparar un estado dé cuenta obliga a efectuar 
un trabajo específico de concordancia de facturas y cobros y, por suma de 
comprobantes no cruzados, obtener la composición del saldo. 

En los sistemas eompuladori/ados se informan los registros de movimien¬ 
tos, con lo que se coiiínrmn una base de dalos; de acuerdo-coa el modo pn 
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que se prevea rescatar la información de esa base de datos, se está en con¬ 
diciones de emitir un resumen o estado de cuenta. 

Propósito de la norma: la información de cuenta corriente debe producir¬ 
se en las dos dimensiones mencionadas, que son diferentes pero complemen¬ 
tarias. Utilizar una sola dimensión no cubre las necesidades operativas y de 
control interno sobre el tema. 


12,3,7. ALGUNAS NORMAS DE CONTROL INTERNO 
APLICABLES A LAS RECAUDACIONES 

a) Normas generales referidas al movimiento de dinero y valores 

Al ser el dinero y los valores que lo sustituyen (cheques, pagarés, etc.) ele¬ 
mentos sumamente sensibles y sobre los que se concentran los mayores 
problemas de fraudes o malversaciones, existe un conjunto de normas ge¬ 
nerales cuyo propósito es crear un entorno que dificulte el accionar de em¬ 
pleados infieles o terceros vinculados a la organización. 

Las normas que enunciamos a continuación son aplicables al movimiento 
y a la custodia de valores en general, lo que involucra tanto ingresos como 
egresos: 

Concentración de la responsabilidad de la custodia de fondos 

En cada organización debe existir un único responsable final de la con¬ 
centración, custodia y disposición de los fondos. 

Kilo no implica que no puedan existir subtesorerías o cajas descentrali¬ 
zadas, pero ellas deben actuar según normas e indicaciones del área 
central, tanto en lo relativo al destino de los fondos como a la rendición 
de cuentas por los mismos. 

('Imilnclón tic vulorcs 

I a i ni iilnción de valores debe estar reducida al mínimo. El procedimien¬ 
to geneinl es que sea Tesorería la que reciba los valores directamente por 
itlútii Ion al pnblli o. a los cobradores o al área receptora de la correspon¬ 
den! la, sin que rlista ninguna manipulación intermedia. Los valores 
luyituiiilns se ilc|>nhilimin de inmediato, excepto aquellos que deban 
m¡UlU'iHM»i< en i uslndin liaslu que puedan hacerse efectivos. Si hubiera 
NtihlPutMPllH» o cajas que no actuaran en el ámbito geográfico de la te- 
miielfo, dp|nisllMirtii liliet lamente la recaudación en bancos. Puede pla¬ 
nificarse qtlt la i tullidla de valores no depositables sea centralizada o 
deseenliuHmla 
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b) Normas específicas referidas al ingreso de fondos por recaudaciones 

— Recepción de valores 

Los valores que ingresen por cobranzas u otros conceptos deben entrar > 
en la empresa por una “ventanilla única”. Si hubiera distintas localiza¬ 
ciones físicas donde se pudieran ingresar fondos, el área de recaudacio¬ 
nes del departamento de tesorería hará las veces de concentrador de fon¬ 
dos, aun cuando no exista transferencia física de los mismos. La men¬ 
cionada unificación consistirá en dictar los lincamientos de recepción y 
disposición de fondos, y el envío de las rendiciones parciales e integra¬ 
ción de una rendición única final. La existencia de una ventanilla única 
supone que todos los que tengan que efectuar entrega de valores conver¬ 
gerán en esa área, sin intermediarios previos. El público se canalizará a 
Tesorería; los cobradores o vendedores-cobradores rendirán sus valores 
allí, independientemente de que deban dar cuenta de su gestión en el área 
de cobranzas; los valores ingresados por correspondencia serán rendidos 
directamente luego de la apertura de las cartas por el sector en la em¬ 
presa que está designado como responsable para ello. 

Propósito de la norma: al concentrarse la responsabilidad por el ingreso 
de fondos, se tiene la seguridad de contar con normas de procedimiento 
uniformes que atienden los procesos de recepción, concentración y control 
del movimiento de ingresos. 

Si bien pueden existir diferentes lugares físicos de recepción, el principio 
de la concentración exige que sea uno por localización física, respetando los 
lincamientos impartidos por el ente central y concentrando los fondos y la 
información. 

La unificación y la centralización perseguidas buscan la no proliferación en 
bocas y/o sectores que manejen libremente fondos; así existe un único res¬ 
ponsable final del tema. 

— Valores recibidos por correspondencia 

La correspondencia será recibida en casilla de correo, de la que la reti¬ 
rará el sector o la persona responsables de ello. 

Antes de producir la apertura de sobres, se efectuará un detalle de los 
mismos, desglosando en planillas separadas aquellas que vienen rotula¬ 
das como “personal” o “confidencial” y estén dirigidas a ejecutivos au¬ 
torizados a recibir ese tipo de correspondencia. Los sobres confidenciales 
se entregarán cerrados a sus destinatarios, quienes prestarán conformi¬ 
dad de recepción en unn planilla de correspondencia recibido, 


/ 
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Los sobres generales serán abiertos en el área de correspondencia, desglo¬ 
sándose los valores del conjunto de la documentación; los valores, junta¬ 
mente con la carta que los acompaña, se girarán de inmediato al área de 
tesorería, previa inserción de un sello restrictivo “para depositar en cuenta 
de la empresa”; los valores que se envían se detallan en una planilla de 
valores recibidos por correspondencia, que será conformada por el área 
receptora. Si el proceso de apertura y registro de correspondencia se sus¬ 
tenta en medios electrónicos, podrá efectuarse un detalle único como re¬ 
gistro de entrada; a posteriori, mediante el uso de codificación se podrán 
emitir los listados parciales que fueran necesarios. 

Propósito de la norma: establecer un procedimiento transparente que es¬ 
tablezca claramente la responsabilidad por la recepción de la corresponden¬ 
cia y un esquema muy limitado de circulación interna de valores. 

No hacer partícipes a las áreas de cobranzas y cuentas corrientes de funcio¬ 
nes en este circuito busca dividir responsabilidades entre quienes tienen ac¬ 
ceso a los valores y quienes reclaman las facturas y registran las cobranzas. 

Los valores no ingresados motivarán reclamos por cobranzas o resumen de 
cuenta por cuentas corrientes que alertarán al cliente que su pago no ha sido 
computado; con ello se pondrá en movimiento todo el proceso de detección 
del lugar del desvío. 

— Transferencia de valores recaudados 

Las transferencias de valores se efectuarán siempre en forma documen¬ 
tada. En relación con el público, en todos los casos se emitirá recibo 
oficial. Cuando rindan cobradores o correspondencia, Tesorería confor¬ 
mará las respectivas planillas de rendición; a todos los sectores que pu¬ 
dieran tener vinculación al ingreso de valores se les informará que no 
se liberará su responsabilidad en relación con valores recibidos si no se 
cuenta con la conformidad expresa de Tesorería. 

Propósito do lu norma: la transferencia de valores constituye una tarea múl¬ 
tiple y i olidiaua. ('liando no se crean condiciones perfectamente claras que 
pi'imilnn deslindar lesponsabilklades, los eventuales faltantes, además de 
i leal dudas sobre el conjunto de las personas, impiden ejercer acciones ten¬ 
dientes a in iiprini lo peidido. 

|i» lid iteiilc coi imtim que, sobre la liase de la confianza, se reciben valo- 
IPN de ( ola adules, se enllocan valores a cadetes para su depósito y se trans- 
lit'ii'í! Illlet iiatiieiile i liequcs iccibidos por correspondencia, sin que se do- 
i tniK'iilPli lim i íñcn y la mmiiii iún de responsabilidades. Un sistema basado 
en esta plnhilotitut i’* vulnerable y fuente de permanente conflicto real o 
potcnelal cube los pnilli Ipes 


l 
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— Recepción de cheques posdatados 

La recepción de cheques con fecha posterior a la de su recepción es una 
necesidad real de cobranza, pues constituye la forma de instrumentar 
fehacientemente un crédito con un elemento que tiene una fecha espe¬ 
cífica de pago. 

Propósito de la norma: la recepción de cheques posdatados es una nece¬ 
sidad operativa en muchos ramos de actividad donde la financiación no se 
otorga ni las operaciones pueden concretarse sin otra forma de documenta¬ 
ción. Aceptando esa realidad, que, sin duda alguna, atenta contra un buen 
sistema de control interno, la norma que se establece es identificar los va¬ 
lores y respetar el principio de “total recaudado = total depositado”; tener 
en cuenta de modo independiente y con composición perfectamente deter¬ 
minada los valores que se aceptaron e ingresaron como tales constituye una 
solución técnica adecuada para alcanzar un nivel no óptimo, pero sí razo¬ 
nable, del control interno sobre las recaudaciones de la organización. 

— Rendición sobre la base de “día de caja” 

Con el propósito de unificar en un solo bloque los ingresos y los depó¬ 
sitos, muchas empresas han instituido el “día de caja”, que es distinto 
del período calendario. El “día de caja” incluye las operaciones de in¬ 
greso y depósito efectuadas entre las 12 hs de un día y las 12 hs del si¬ 
guiente. 

En ese período se ingresan o depositan valores con las fechas reales 
(puede ser el día anterior, el posterior o aun, si la recaudación fue he¬ 
cha por cobradores o vendedores, los recibos pueden tener fecha de días 
anteriores); pero, a los efectos de su rendición, a todas se les asigna como 
fecha de caja la del día en que termina el ciclo. Este procedimiento tie¬ 
ne el inconveniente de que si las cobranzas se ingresan en la cuenta 
corriente con la fecha real, el movimiento de caja no coincide con las 
acreditaciones en cuenta del cliente; por el contrario, si se ingresan con 
la fecha de caja, pueden existir desfasajes entre fecha de recepción del 
valor y fecha de caja (sobre todo, cuando la cobranza se hizo en plazos 
diferentes de aquella en que se concentra la recaudación), lo que gene¬ 
raría decisiones erróneas en cuanto a la calificación crediticia y/o la li¬ 
quidación de intereses. La solución a este problema se logra instituyen¬ 
do un doble registro para la fecha de la cobranza: una que corresponda 
al día de emisión del recibo y la otra, al día de rendición de caja. 

Propósito de la norma: al instituir un día de caja diferente del calendario 
se pretende Involucrar en el depósito bancario la mayor recaudación poní 
ble; sobre Iodo, los valores recibidos por correspondencia que umailintuile 
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se reeepcionan por la mañana pueden integrar la recaudación y depositarse 
ese mismo día. 

Dentro del “día de caja” se aparean ingresos con depósitos, por lo que se 
evita el detalle de los valores recibidos, pues las boletas de depósito certi¬ 
fican la efectiva recepción de esos valores. 

Ecuación de rendición de caja-recaudaciones 

La rendición diaria del movimiento de caja deberá responder a un do- 
, ble axioma: los fondos cobrados deben ser inmediatamente rendidos, y 
el total ingresado debe ser depositado. Sin embargo, y de acuerdo con 
lo expresado en el punto Recepción de cheques posdatados, es casi una 
constante tener que aceptar cheques con fecha adelantada. Ello obliga 
a modificar la ecuación de rendición que se transforma en: 

+ Total recaudado (a) 

- Valores recibidos que no se pueden depositar (b) 

+ Valores que se encontraban en cartera que se depositan (c) 

- Total depositado (d) 

= Suma 0 

(a) Detalle de recibos emitidos. 

(b) Detalle de valores no depositados con especificación de fecha de 
depósito. 

(c) Detalle de valores de cartera que se depositan en el día. 

(d) Suma de las boletas de depósito. 

La carátula de la rendición diaria de caja deberá incluir, además de 
la ecuación antes mencionada, un resumen que indique: 

Saldo anterior de valores a depositar 

-i Valores a depositar ingresados 
Valeros o depositar depositados 

- fluido actual do valores a depositar 

|í| 1'i.qai'ma de lendieión propuesto es válido tanto para un sistema ma¬ 
nual i orno para uno < ompatadoi i/.ado. Cuando se incorpora la tecnolo¬ 
gía < empalado! l/ada, H rcgisiio se unifica con la acción, anotándose 
IllillVldiiitlineMle Ion váleles y obteniéndose como subproducto del pro- 
i eunmleiilo la t aullóla lesimien de control, los detalles de ingreso y egre¬ 
so iIp VíiIuiimi, Ion IupIpIkn de depósito bancadas y, por excepción, cuan¬ 
do ni* lo el iIpIhIIc de valores en cartera. 
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Propósito de la norma: instaurar un procedimiento automático de liquida¬ 
ción que permita autocontrolar al responsable pertinente y que, además, haga 
posible una rápida tarea de supervisión por los jefes de sector y/o de audi¬ 
toría operativa. 

— Endoso restrictivo 

Una costumbre que tiende a preservar la custodia de valores es la de 
disponer que, una vez recibidos éstos por el representante de la empre¬ 
sa (cajero, cobrador, vendedor, apertura de correspondencia), el primer 
trámite a ser cumplimentado es el de colocar un sello que diga “Para ser 
depositado únicamente en cuentas bancarias de XX S.A.”. 

Este mecanismo previene la derivación del cheque dentro de la organi¬ 
zación o evita su pérdida en caso de sustracción o extravío. La práctica 
de endosar restrictivamente los valores no puede implementarse en caso 
de que la empresa entregue esos valores en pago a terceros. 

Propósito de la norma: introducir un factor de seguridad adicional, inten¬ 
tando que los valores, una vez recibidos, no puedan ser derivados a otro 
destino que las cuentas bancarias de la empresa. 

— V Custodia de documentos a cobrar y valores a depositar 

Los documentos a cobrar, cheques rechazados, diferidos u otros valores 
de naturaleza similar tienen un ciclo que va desde el momento de su 
recepción hasta la fecha en que se produce su vencimiento y, por ende, 
su posibilidad de hacerlos efectivos. Durante ese período, los mencio¬ 
nados valores deben concentrarse y permanecer en custodia de la teso¬ 
rería, saliendo de la órbita de los sectores que efectúan la gestión de 
cobranzas. 

El área de tesorería recibirá por atención al cliente o rendición directa 
los documentos a cobrar y similares, juntamente con los otros medios de 
pago. Conservará en cartera los valores debidamente ordenados y físi¬ 
camente protegidos de robos o siniestros, llevará control permanente del 
saldo de la misma; para ello, utilizará el instrumento de detalle de mo¬ 
vimientos diarios de ingresos y egresos, y, por resumen, obtendrá el total 
de cartera del día (saldo anterior + ingresos - egresos = saldo actual). 
Según la tecnología disponible, este control puede llevarse desde con una 
planilla manual hasta con un sistema interactivo que integre el control 
de cartera física con el registro contable de documentos. 

Los documentos a cobrar o cheques diferidos pueden ser negociados, lo 
que hace que salgan físicamente de cartera; sin embargo, el área de le 
solería no debe perder el control de registro de los misinos, pues tendrá 
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que darlos por depositados o cobrados en el banco o por proveedor, 
cuando tenga información fehaciente respecto de la efectivización del 
ingreso. La responsabilidad de cartera se extiende desde el ingreso del 
valor hasta su efectivo cobro. 

En los casos en que el valor se encontrara en cartera a su vencimiento 
y fuera necesario gestionar su cobro llevándolo físicamente, Tesorería 
entregará de manera transitoria los documentos contra un recibo que 
otorgarán el o los cobradores que los retiren. Los recibos se conserva¬ 
rán en cartera como si se tratara de los documentos, y solamente se pro¬ 
ducirá la baja cuando los cobradores ingresen los valores que correspon¬ 
den a su cancelación. 

I’ropósito de la norma: la custodia centralizada de valores a cobrar es una 
norma de control interno irrenunciable. Los valores no deben estar disper¬ 
sos en la compañía. La responsabilidad por la centralización y la custodia, 
aun de aquellos entregados físicamente en forma transitoria para gestionar 
su cobro, es de Tesorería. Con esto se pretende impedir que se desdibuje la 
responsabilidad; las tenencias de cada sector son siempre precarias y por 
entrega contra recibo de Tesorería, que es la responsable del rendimiento con 
los documentos o sus recibos-vales por la totalidad de la cartera. 

—- Cobranzas de pagarés, letras de cambio y similares, y cheques re¬ 
chazados 

Cuando se cobra alguno de los conceptos expresados en el título es ne¬ 
cesario emitir un recibo oficial que detalle expresamente el concepto que 
se cobra y los valores con los que se cobra. 

Si el cobro fuera de un pagaré y la cancelación se hiciera en efectivo, 
el recibo oficial serviría sólo como comprobante interno, pues al en¬ 
tregarse directamente el pagaré no se otorgará el original del recibo por 
ser redundante. En este caso, se dejará constancia en el pagaré de la 
fecha ile cancelación y del medio de pago recibido (si excepcionalmen- 
le se aceptara otro que no fuera efectivo). El recibo oficial permanece¬ 
rá adherido al talonario y servirá de instrumento de rendición cuando 
Tesoifila controle los documentos entregados: o se tiene el documento 
o se llene el original de recibo emitido. 

I'i ii el i onlini lo, si la i iim elación se hiciera con cheque u otro medio de 
patio, y la tlliei«ion asi lo resolvióle, se entregará recibo oficial en el 
momenlo de id epi Ion del valor A lia del día, cuando se rinde en Te- 
Moteila, *<» deba devolvet el docunicnlo juntamente con el duplicado de 
recibo emitido Mar leu t liando existe constancia de acreditación efecti¬ 
va de Ion valoii* llign>»ndim, el área de tesorería entregará el pagaré con 
la leyenda "pupilo t nnltn in ibo N".”. 
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Cuando se cobran cheques rechazados, es necesario emitir y entregar 
recibo en todos los casos, pues al producirse el rechazo se confecciona 
una nota de débito que restablece la deuda del cliente para con la em¬ 
presa. El recibo oficial se imputará directamente a cancelar esa nota de, 
débito, dejándose constancia en recibo (con firma de conformidad en el 
duplicado) si en el momento de producirse el cobro se entrega el valor. 

Propósito de la norma: determinar en qué condiciones de pago se entre¬ 
gan pagarés o cheques que se cancelan. Establecer cuándo los originales de 
los recibos que hay que emitir deben quedar en el talonario como si fueran 
anulados, pues como norma de control interno se ordena que no pueden en¬ 
tregarse dos constancias de pago por un mismo concepto (recibo y pagaré). 


12,3,8. NORMAS DE CONTROL INTERNO APLICABLES 
A LOS SISTEMAS DE CONTABILIDAD GENERAL EN 
LOS ASPECTOS RELACIONADOS CON EL 
MOVIMIENTO COMERCIAL 


a) Normas referidas a la integración de movimientos: la partida doble no se 
considera únicamente un artificio contable que permite registrar operacio¬ 
nes en forma balanceada, sino que se constituye en la columna vertebral del 
control interno. 

Para que ello ocurra, debe existir un claro esquema de que todo activo que 
sale de la empresa debe ser sustituido por otro que lo equilibre. Si se pro¬ 
duce una cobranza de deudores —lo que implica una disminución de cuen¬ 
tas a cobrar—, debe ingresar dinero en forma equivalente. Si el esquema 
fuera “total ingresado = total depositado”, contra la cobranza deberían in¬ 
crementarse en la misma medida los saldos bancarios. 

Igual planteo se puede realizar en cuanto a la facturación; en este caso, la 
no igualdad de valores entre la mercadería vendida y el costo de la misma 
exige que al planteo se le agregue una variable adicional. 

En efecto, el total facturado (ventas) debe ingresar en cuenta de deudores 
(aumenta el activo); el total entregado debe disminuir el stock de mercade¬ 
rías (disminuye el activo). La diferencia entre el precio de facturación y el 
costo de la mercadería vendida la constituye el margen bruto de comercia¬ 
lización. 

El control interno exige que se efectúe un seguimiento de esc margen bru¬ 
to contra cifras históricas y/o presupuestadas para detectar errores a ouiInIo 
nes en el movimiento individual que se reflejen a nivel global, 
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Propósito de la norma: el control interno no es sólo poner bajo control las 
operaciones individuales, sino también tener en claro los grandes rubros que 
deben guardar una relación de equilibrio. La contabilidad general es la que 
brinda la información, y los niveles gerenciales son los que deben analizarla 
para evitar desvíos importantes que se muestran a nivel mano-global. 

I ís frecuente encontrar empresarios muy preocupados en tener toda la ope¬ 
ración fuertemente controlada, sin prestar atención a esas cifras globales que 
son las que permiten detectar desvíos sistemáticos de agentes qqe han en¬ 
contrado la fórmula de vulnerar el procedimiento de rutin a-fel sistema comN 
table permite ver el bosque, mientras que los procedimientos administrati¬ 
vos se ocupan del ordenamiento de los árboles. - y 

b) Normas contables relativas a la conciliación de cuentas globales con cuen¬ 
tas analíticas: en el sistema de contabilidad general, la integración de mo¬ 
vimientos basados en el esquema de partida doble se produce a nivel de 
cuentas globales o totalizadoras. Cada una de las cuentas de ese tipo debe 
tener un subsistema de cuentas analíticas que respalden la cuenta global. La 
operatoria en cuentas analíticas es la que permite la gestión operativa; la que 
se verifica a nivel global se utiliza en el nivel gerencial para evaluar resul¬ 
tados y controlar los movimientos patrimoniales por totales. 

Ln los sistemas contables deben existir pautas definidas de conciliación que 
chequeen que la suma de cuentas analíticas den en todo momento el saldo 
de la cuenta general. Las cuentas de deudores por ventas, productos termi¬ 
nados, bancos, valores a depositar, cheques rechazados, documentos a co¬ 
brar son ejemplos de cuentas globales que deben tener sus cuentas analíti¬ 
cas. Si por la importancia del movimiento o el tamaño de la empresa no 
existiera un subsistema para cada cuenta, en la contabilidad general deberá 
existir la apertura que permita conocer, además del saldo general, el deta¬ 
lle de composición analítica de la cuenta. Toda desviación entre suma de 
cuentas analíticas y saldo global debe ser investigada y subsanada, pues tales 
dílciencias pueden deberse a errores de sistema o a manipulación de saldos 
de cuentas analíticas. 

I'ropósito de la nnrnin: la no instauración de este esquema de conciliación 
liuusloiiunil» en utópico y falaz el control global, pues él podría estar re- 
llejaudo tullí slltini lóu que se desvirtuaría en el plano real, ya que no exis¬ 
tí! ln detnloi id < nal m Ininni o ítem de mercadería que respalde el total de 
la i líenla l'iodut los tenulnados. 
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> 12,4. SISTEMA COMERCIAL. MODULOS 


12,4,1. ESQUEMA GLOBAL DE CADA MODULO 


Elemento 

Instrumento 

Datos 

Proceso 

Entradas 

Formularios 

• Enumeración 

y 

• Oportunidad 


Pantallas 

• Contenido 

• Responsable 


Soportes 

• Control de consistencia 

• Ruteo 


magnéticos 

y validación 

• Máximo desfasaje 
(período de atraso) 

Procesos 

Manual 

• Interreiación de en¬ 
tradas con archivos 

• Oportunidad 


Computado 

• Recupero de datos para 
producir salidas 

• Combinación E/A/S 

• Responsable 

• Tipo de proceso 

Archivos 

Disco 

• Denominación de los 
archivos que intervienen 

• Pruebas de consistencia 


Disquete 

• Definición de tipo 
de archivo 

• Pruebas de validación 


CD Rom 

Cinta 

• Diseño de archivos 

• Registro 

• Campo 

• Item 

• Tipos de acceso 

• Claves de acceso 

Salidas 

• Consultas 
Pantalla 

Papel 

• Datos que debe contener 

• Ordenamiento 

• Oportunidad 

• Responsable de producir 

• Claves para acceder 


• Listados 

• Formularios 

• Totales de control 

• Rutina de emisión 

• Ruteo posterior 

• Máximo desfasaje de tiempo 


ESQUEMA GLOBAL DE CADA MODULO 

Entradas I-*-| Procesos I-J Salidas 
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12,4,2. MODULO DE PLANEAMIENTO COMERCIAL 
i) Descripción global 

líl módulo de planeamiento comercial tiene como eje una base de datos donde 
Igumn lodos los clientes de la empresa: los actuales, los discontinuados y los poten- 
lides. 

lin esa base de datos se alojan tres tipos de informaciones: 

I ,as referidas a los datos básicos de los clientes en sí, de sus socios compo¬ 
nentes y de representantes legales y comerciales. 

Los datos de las operaciones de venta realizadas por familia de productos, 
en unidades y valores. 

i Los datos de visitas o contactos efectuados con los resultados obtenidos. 

1 .a base de datos servirá para atender consultas puntuales respecto del perfil de 
mía uno de los clientes incluidos en elld. 

Asimismo, podrá generar informaciones estadísticas y ranking de clientes, que 
ei milinin medir la importancia relativa y la evolución de la masa de clientes. 

También se utilizará para programar los contactos con los clientes, mediante 
Isilns rutinarias de vendedores o promociones especiales, y “testeo” de gustos y 
referencias. 


) Funcionamiento del módulo 

lil módulo se alimenta con diversos tipos de información. La enumeración y el 
rigen ilc cada una de ellas son los siguientes: 

Visita de vendedores y resultado de la misma. 

Dalos de l'aeliirneión en unidades y valores. 

Dalos de inniliellnp, oblenidos de medios masivos (publicidad, guías, etc.) 
o seli’i llvos (inveMijjm ¡ón de mercado, contactos personales, etc.). 

I talos de Inleidli i Ion comen mi y/o financiera. 

La inloi mar lila lili oi|anmla manliene actualizada la base de datos que se pue- 
I lillll/ai pina pindlH li salidas iiilliiailas y excepcionales. 

Son salidas riillnaiias 

el proginiim de vlslla* pina vendedores; 
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— la estadística de efectividad ventas/visitas; 

— la estadística de clientes potenciales, activos, interdictos y discontinuados; 

— la performance por vendedor. . 

Son salidas de excepción: 

— las consultas individuales de clientes para control de evolución; 

— cualquier tipo de listado que puede generarse a partir de una combinación 
cliente/vendedor. 


c) Objetivos del módulo 

Este módulo tiene vinculación con la acción de marketing directo de la com¬ 
pañía. Son sus objetivos: 

— tener identificado a todo posible comprador; 

— generar planes de recorrido para los vendedores programando contactos; 

— seguir la evolución del cliente; 

— seguir la actividad del vendedor; 

— tener control de clientes para evitar incorporar aquéllos no deseables o dis¬ 
continuados; 

— tener una "radiografía" del cliente en relación con sus comportamientos de 
compra y de pago (producto y oportunidad en que compra; forma y costum¬ 
bres de pago). 


d) Elementos 
Entradas 

Formularios 

a) ABM de clientes: formulario mediante el cual se da el alta a cualquier cliente 
potencial. Cuando el cliente potencial se transforma en un cliente operati¬ 
vo, el mismo formulario se usa para completar los datos de referencia ne¬ 
cesarios para operar con él. 

b) Parte de visitas: formulario mediante el cual los vendedores informal! las 
visitas efectuadas al cliente y su resultado. 
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•vhivOB 

lil módulo de planeamiento comercial opera con dos archivos propios y accede 
ni producir las salidas de otros sistemas de la organización que se prevé archivar. 

I .a nómina de archivos es la siguiente: 

Archivos propios 

Archivo de datos de clientes (un registro por cada cliente potencial) 
Archivo de visitas (un registro por cada visita) 

Archivos externos 
Archivo de facturación 

Se extrae monto vendido total, monto vendido por artículo y línea de artícu- 
y cantidades vendidas por artículo. 

Archivo de facturas a cobrar 

Se obtiene información de facturas pendientes de cobro y regularidad en la 
lee/neión de compromisos. 

Archivo de pedidos 

i Se obtiene información de los pedidos pendientes de entrega, con las causas 
1 motivan la demora. 

Hdam 

I'nntnllns 

¡ Consulta datos del cliente: 

Muestra cu imagen los datos del archivo del cliente. Se accede por el nú¬ 
mero del clienle o por nombre completo, o con búsqueda por similar. 

Consulta datos del cliente (situación anterior): 

Siguiendo lo* nitmeio* de movimientos que figuran en archivo se puede ir 
Mi tedletido n Ion eMado* de archivo anterior al vigente. 

! (’oiiMiltn de vlNltiin a un > líenle 

Se pueda planten! i omo un iuloime paramétrico desde/hasta y mostrar las 
vÍNÍltl* pfpulUHtlil* culi *u i oitnspoudicnlc resultado. 
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— Consulta de visitas de un vendedor: 

Se puede plantear como un informe paramétrico entre fecha y fecha. 

— Consulta de ventas en pesos, y en unidades por producto, y totales por 
cliente. 

Listados 

— Las consultas enumeradas que se obtienen por pantalla pueden ser impre¬ 
sas con opción PRINT. 

— Programación de visitas futuras de vendedores: 

Teniendo en cuenta la cartera de clientes de cada vendedor, los domicilios 
de los clientes y una rutina de visitas determinada, el equipo emite un pro¬ 
grama tentativo de los clientes que deberían ser visitados. 

— Listado de ABM de clientes: 

Incluye a los clientes a los cuales se les haya cambiado un dato. 

— Listado de clientes: 

Listado total o parcial de los clientes con todos sus datos o en versiones con 
datos resumidos. 

— Listado de visitas efectuadas por cada uno y todos los vendedores, en tota¬ 
les y con performance de venta y facturación por visita. 


12,4,3. MODULOS DE CLIENTES NUEVOS 


Este módulo no forma parte de la cadena habitual, pues solamente se utiliza 
cuando se tiene que dar el alta a un cliente que no operaba con la empresa. 

En el mismo se incorporan los datos de los nuevos clientes de la empresa y se 
instrumenta el otorgamiento de créditos a los mismos. 

Entradas 

Formularios 

Se hace necesario para el otorgamiento de crédito solicitar al cliente determi¬ 
nados antecedentes que, luego de analizarlos, la empresa archivará en una empellí. 


L. 
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Dichos antecedentes son los siguientes: 

a) Solicitud de crédito 

La misma será entregada por la empresa y completada por el cliente poten¬ 
cial. 

b) Antecedentes jurídicos del cliente 

c) Referencias comerciales 

El cliente completará en la solicitud de crédito el nombre o razón social, di¬ 
rección, teléfono, etc., de instituciones con las que opera u operó, que es¬ 
tén en condiciones de brindar referencias del mismo. 

Dichas referencias pueden solicitarse: 

1. En forma telefónica; es común en el caso en que el crédito solicitado sea 
por un monto pequeño. 

2. En forma personal, ya sea concurriendo a la empresa del cliente o a otras 
fuentes para realizar observaciones. 

3. A través de empresas especializadas. 

d) Antecedentes patrimoniales 
Se solicita que se presenten: 

1. balance, que será analizado a través de la utilización de índices que 
mediante la comparación de distintos rubros permitan medir el grado de 
solvencia, liquidez, etc., del cliente. 

2. Manifestación de bienes. 

3. Participación en empresas. 

4. Garantías prendarias. 

5. Garantías hipotecarias. 

e) Elementos impositivos 

I ('(instancia dr inscripción del cliente en la AFIP-DGI, con firma y se¬ 
llo del lesponsahle 

} ItejilMin de empiesa piomovida, si corresponde. 

I ( oaslaia las que iieiedllcn la condición del cliente en la AFIP-DGI, si 
en ttian cuatiIhliypnlf», «dente de retención o percepción, o cualquier otra 
condición que pndleia inodlln ni la forma de facturación o la futura co- 
hiiiii/ti de lint ventun 






CAP. 12 ~ SISTEMA DE GESTION COMERCIAL 


431 


Estos elementos en su conjunto servirán para realizar una correcta facturación 
y controlar luego los pagos del cliente. 

Pantalla. Descripción de los campos de la pantalla 

Código cliente: lo asigna el sistema en forma correlativa, cada vez que se in¬ 
gresa en la pantalla de alta. Es único, no puede repetirse, ya que es la clave que el 
sistema utilizará para identificar a cada cliente. 

Código de sucursal: lo asigna el sistema de acuerdo con la terminal de compu¬ 
tación en la cual se dé de alta al cliente. 

Apellido y nombre, o razón social: lo informa el operador. 

Domicilio legal: 

Calle: la informa el operador. 

Número: lo informa el operador. 

Piso: lo informa el operador. 

Qficina/departamento: los informa el operador. 

Localidad: la informa el operador. 

Jurisdicción: la informa el operador. El sistema valida que exista en 
tabla de jurisdicciones; en caso contrario, lo obligará a cambiarlo para 
poder avanzar con el ingreso de datos en la pantalla. 

Domicilio comercial: 

Calle: la informa el operador. 

Número: lo informa el operador. 

Piso: lo informa el operador. 

Oficina/departamento: los informa el operador. 

Localidad: la informa el operador. 

Jurisdicción: la informa el operador. El sistema valida que exista en 
tabla de jurisdicciones; en caso contrario, lo obligará a cambiarlo para 
poder avanzar con el ingreso de datos en la pantalla. 

Código tipo societario: lo informa el operador. El sistema tendrá incorpo¬ 
rada una tabla con códigos válidos. 
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El operador informa el código que corresponda. El sistema valida que el mis¬ 
mo exista en la tabla de códigos válidos; en caso contrario, lo obligará a 
cambiarlo para poder avanzar con el ingreso de datos en la pantalla. 

Datos de referencia 

Son los datos sobre referencias comerciales que presenta el cliente. A 
continuación se detallan los campos a informar. 

Apellido y nombre, o razón social: los informa el operador. 

Dirección: la informa el operador. 

Teléfono: lo informa el operador. 

Monto del crédito otorgado: según la forma de operar de la empresa, se pue¬ 
de tratar de un monto fijo en pesos o en otra moneda, o de una cantidad en 
unidades. Por ejemplo, en una empresa textil, podría ser en metros de una 
determinada tela. 

/•'echa de otorgamiento: día, mes y año a partir de los cuales tiene vigen¬ 
cia el crédito. 

Morca de bloqueo o interdicción de la cuenta: es un código; por ejemplo, 
0 y 9, que indican que la cuenta se encuentra bloqueada (código 9) o que 
no está bloqueada (código 0). Si la cuenta está bloqueada, no se puede ven¬ 
der a crédito, porque el cliente ha dado indicios que llevaron a tomar esa 
decisión. Por ejemplo, alguna publicación en un diario que indique que está 
pasando dificultades financieras, un pedido de quiebra, el cierre de una 
cuenta bancaria por falta de fondos, etcétera. 

lili este campo, se podría manejar una mayor cantidad de códigos de blo¬ 
queo, de manera que indiquen la gravedad del motivo de la interdicción de 
la cuenta. 


fiiixia 

I a>i euliiulitk de ente módulo tu tiiolizim el archivo maestro de clientes, que es 
ti lilvo de dnliei II|iin, se entiende por tal el archivo cuyos datos se modifican 
|m loiiiiliiienle I un nlliúi nc piodinvn en oportunidad de incorporar nuevos clientes 
lliniit 1 nii ai fnnll/ni lmir>i. i adu ve/ que se modifica alguno de sus datos. 
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Dato 

Posiciones 

Tipo 

Cód. cliente 

5/1 

N 

i ¡ 

Cód. sucursal 

! 

3/1 

i 

N 

i 

Razón social 

Apellido y nombre 

30 

AN 

Domicilio legal 



Calle 

25 

AN 

Número 

5 

N 

Piso 

2 

N 

Ofic./depto. 

3 

AN 

Localidad 

25 

AN 

Jurisdicción 

1 

A 

Domicilio legal 



Calle 

25 

AN 

Número 

5 

N 

Piso 

2 

N 

Ofic./depto. 

3 

AN 

Localidad 

25 

AN 

Jurisdicción 

1 

A 

Cód. tipo soc. 

2 

N 

Datos de referencia 



Razón social 

30 

AN 

Dirección 

30 

AN 

Teléfono 

13 

AN 

Monto de crédito 
otorgado 

10 

N 

Fecha de otorg. 

8 

AN 

Marca de bloqueo 
de la cuenta 

1 

N 


Referencias 


Clave principal 
Alta, valida que no exista 
Baja/modific., valida que exista 
Todos los movimientos, validan 
dígito verificador 

Clave principal 
Alta, valida que no exista 
Baja/modific., valida que exista 
Todos los movimientos, validan 
dígito verificador 

1 Clave secundaria 
Obligatorio 

Obligatorio 



Obligatorio 
Obligatorio (ver tabla) 

Obligatorio 


Obligatorio 
Obligatorio (ver tabla) 

Valida que exista en tabla (ver tabla) 


Obligatorio 

Obligatorio 

Obligatorio 

Obligatorio. Puede ser 0 


Obligatorio 

Obligatorio. 9-bloqueada 
O-habilitada 
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Proceso 

lil proceso consiste en la incorporación de los datos del cliente en el sistema, 
"ii rl otorgamiento o no del crédito a través del análisis de los elementos de entrada 
y en la determinación de la magnitud del crédito otorgado. 

lil crédito podrá fijarse en un monto establecido o en unidades. 

| A su vez, los elementos de entrada serán archivados en una carpeta abierta a tal 
lin y actualizarán el archivo maestro de clientes. 

latidas 

Salidas operativas 

1 ,u salida de este módulo es un informe sobre los clientes incorporados en el 
mismo; allí se consigna si se le ha otorgado o denegado el crédito. 

l il sistema puede brindar la opción de solicitar este listado para todos los clientes 
a pura aquellos que tienen crédito otorgado, o sólo para los que no tienen crédito. A 
«i vez, dentro de estas opciones, puede seleccionarlo para un rango de clientes, para 
ano solo o para todos. 


12,4,4. MODULO DE APROBACION COMERCIAL 
DE NOTA DE PEDIDO 


liste módulo comienza cuando el vendedor concreta una operación comercial 
y debe confeccionar la respectiva nota de pedido. Dicha nota sufrirá una serie de 
.•mitróles hasta ser aprobada comercialmente. 


Entradas 

KomiiilniiiiN 

1 a tinta de pedido es mi formulario prenumerado. 

} l'niilnlln llcxnlpclón de los campos de la pantalla 

¡j Nilmcm ilr nulii (Ir ¡irilldo lo naignn el sistema en forma correlativa, cada vez 
pie se lltgtemi en la pantalla de alta lis único y no puede repetirse, ya que es la cía¬ 
le que el nislemn utilizan! pata Idrulllicnr cada nota de pedido. 
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Fecha de emisión: es la fecha de operación del sistema; le permite al operador 
cambiarla, pero nunca por una fecha anterior a la última informada en este campo. 

Código del cliente: lo informa el operador. El sistema valida que exista en el 
archivo maestro de clientes. En caso contrario, no le permite al operador avanzar hasta 
que lo modifica. 

Nombre ded cliente: lo muestra el sistema. Lo consulta en el archivo maestro 
de clientes, para el código informado en el campo anterior. 

Código del vendedor: lo informa el operador. El sistema valida que exista en 
el archivo maestro de vendedores. En caso contrario, no le permite al operador avanzar 
hasta que lo modifica. 

Nombre del vendedor: lo muestra el sistema. Lo consulta en el archivo maes¬ 
tro de vendedores para el código informado en el campo anterior. 

Cód. art.: lo informa el operador. El sistema valida que exista en el archivo 
maestro de artículos. En caso contrario, no le permite al operador avanzar hasta que 
lo modifica. 

Descripción: la despliega el sistema. Lo consulta en el archivo maestro de ar¬ 
tículos para el código informado en el campo anterior. 

Cantidad requerida por artículo: la informa el operador; el sistema valida que 
sea numérico. 

Precio unitario: lo informa el sistema del archivo lista de precios. Lo consulta 
por el código del artículo. 

Condiciones de pago: las informa el operador. 

Estado: lo informa el operador. El sistema valida que exista en tabla de estado 
de notas de pedido. 

Fecha de entrega: la informa el operador. El sistema valida que sea fecha vá¬ 
lida. Por ejemplo, desde el mes 1 al 12. 


Archivos 

Archivos de notas de pedido 

Esta pantalla actualiza un archivo de movimientos —el archivo de notas de 
pedido— donde las altas se producen cuando ingresan las notas de pedido en la 
empresa y las modificaciones, cuando cambia el estado de las mismas. Es un archivo 
de movimientos que sufre constantes modificaciones y que contiene los siguientes 
datos: 
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Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1. 

N° N.P. 

5 

N 

• Clave principal 

• Alta, valida que no exista 

• Baja/modif., valida que exista 

2. 

Fecha emisión 

8 

AN 

• Obligatoria 

3. 

Código cliente 

5/1 

N 

• Valida que exista en archivo 
maestro de clientes 

4. 

Código vendedor 

2 

N 

• Valida que exista en archivo 
maestro de vendedores 

5. 

Código art. 

5 

N 

• Valida que exista en archivo 
maestro de artículos 

6. 

Cant. requerida 

5 

N 

• Obligatorio 

7. 

Precio unit. 

6 

N 

• Obligatorio. Lo consulta del 
archivo lista de precios 

8. 

Cond. de pago 

30 

AN 

• Obligatorio 

9. 

Estado 

2 

N 

• Obligatorio. No admite sólo códigos 
válidos de acuerdo con la tabla 
estado de notas de pedido 

10. 

Fecha de entrega 

8 

AN 

• Obligatorio 


Archivos y fublas de consulta de datos para este módulo 
Archivo maestro de vendedores 


Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1 

Ctid vendedor 

2 

N 

• Clave principal 





• Alta, valida que no exista 





• Baja/modif., valida que exista 

•i 

Nomino vnnrl. 

30 

AN 

• Obligatorio 

.1 

% Dominión 

2,2 

AN 

• Obligatorio 
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Archivo maestro de artículos 


Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1. 

Cód. artículo 

5 

N 

• Clave principal 





• Alta, valida que no exista 





• Baja/modif., valida que exista 


Descripción 

30 

AN 

• Obligatorio 


Archivo listas de precios 


Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1 . 

Cód. artículo 

5 

N 

• Clave principal 

• Alta, valida que exista en 
archivo maestro de artículos 

• Baja/modif., valida que exista en 
archivo listas de precios 


Precio 

6 

N 

• Obligatorio 


Tabla estado de la nota de pedido 


01 

Aprobación comercial 

02 

Demorada 1 semana 

03 

Demorada 2 semanas 

04 

Aprobación crediticia 

05 

Pendiente 

06 

Aprobación stock 

91 

Rechazada comercialmente 

92 

Rechazada por falta de crédito 

93 

Rechazada por falta de stock 


Proceso 

Posteriormente a la llegada de la nota de pedido, se realizan un registro y un 
control de ésta, ya que la misma es una posibilidad de venta para la empresa. 

I. Debe efectuarse un control de los datos que fueron completados en el lor 
mulario; por ejemplo, que el precio corresponda al artículo vendido, que el 
producto no se encuentre discontinuado, etcétera. 
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Realizar los registros necesarios para poder responder las preguntas relati¬ 
vas al estado de la nota de pedido. 

lisie proceso consiste en actualizar el archivo de notas de pedido. 

Si la empresa se maneja con un sistema computadorizado, a través de la pan¬ 
talla ile notas de pedido se podrán cargar los datos de la misma, y, automáticamente, 
el sistema actualizará el archivo. 

Actualiza la marca de estado en el archivo de notas de pedido. 

A su vez, se archiva el formulario de manera correlativa en un bibliorato habi¬ 
litado a tal fin. 


Salidas 

Una vez que se realiza el control de gestión comercial de la nota de pedido, la 
misma puede ser aprobada o rechazada. 

Si la misma es aprobada, administración de ventas enviará un informe al área 
de créditos donde especificará los siguientes datos de las notas de pedido aprobadas: 

. N° de nota de pedido. 

Pecha de pedido. 

Código de cliente. 

- Monto del pedido. 

Condiciones de pago. 

I'cclui de entrega. 

Si lu iinltt de pedido resulta rechazada, se emitirá un informe que será entrega¬ 
do til vendedor; éste deberá comunicarse con el cliente, y de la conversación puede 
NUIg.lt 

• que el motivo del lechazo se modifique, y, por lo tanto, la nota de pedido 
teiidle Mpiohmln en una segunda instancia; por ejemplo, ante condiciones de 
|titgo di’tiuiNlndo henefieiosas, si el cliente accede a acortar los plazos, la nota 
de pedido puede según su curso; 

• que tío pnInImii tuodllli m iones cu In nota de pedido y que, por lo tanto, con- 
1111111* n*»‘hirnulu 

l!l IiiIoiiiip qitP np tMlIlttgu ni vendedor debe contener los siguientes datos: 
Inclín dn unln tln pedido, 
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— número de nota de pedido; 

— código de cliente; 

— nombre y apellido, o razón social del cliente. 

Motivo del rechazo (por ejemplo, precio, fecha de entrega demasiado próxima, 
código de artículo inexistente o discontinuado, etc.). 

A su vez, el vendedor tiene una copia de la nota de pedido para poder consultar. 


12,4,5. MODULO DE APROBACION CREDITICIA 
DE NOTA DE PEDIDO 


Este módulo comienza cuando el sector de créditos recibe el informe que le 
envía Administración de ventas con las notas de pedido aprobadas y termina cuan¬ 
do, una vez analizada la situación crediticia del cliente, se aprueba o no dicha venta 
a crédito. 


Entradas 

Formularios 

Ingresa en este módulo el informe que le envía Administración de ventas a cré¬ 
ditos donde especifica los siguientes datos de las notas de pedido aprobadas: 

— N° de nota de pedido; 

— fecha de pedido; 

— código de cliente; 

— monto del pedido; 

— condiciones de pago; 

— fecha de entrega. 

Proceso 

Durante el proceso de aprobación crediticia de la nota de pedido, se deben se¬ 
guir los siguientes pasos: 

1. Se verificartí en el archivo maestro de clientes el campo de interdicción o 
bloqueo de la cuenta. 
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1.1. Si la cuenta está interdicta, se rechaza la nota de pedido y se comuni¬ 
ca dicho rechazo al vendedor para que éste se lo informe al cliente. 

1.2. Si la cuenta no está interdicta, se continúa con el paso siguiente. 

2. Se consultan los siguientes datos: 

2.1. En el archivo maestro de clientes, el monto otorgado a ese cliente. 

2.2. En el archivo de cuenta corriente del cliente, se sumarán todas las fac¬ 
turas y notas de débito que adeuda, y de ellas se restarán las notas de 
crédito pendientes. 

2.3. En el archivo desfleques diferidos, se sumarán todos los cheques en¬ 
tregados por el cliente con fecha diferida que aún se encuentren pen¬ 
dientes de depósito o acreditación. 

2.4. En el archivo de documentos se sumarán los documentos pendientes de 
vencimiento y/o cobro. 

2.5. En el archivo de notas de pedido se sumarán aquéllas pendientes apro¬ 
badas pero no despachadas. 

Todas las consultas a archivos se realizan a través de informes. Dichos 
informes se pueden obtener por pantalla o impresos. 

3. Se obtiene un total de la deuda del cliente al sumar los puntos 2,2 al 2,5, y 

a este total se le suma el importe de la nota de pedido en análisis. 

4. Se compara el importe obtenido en el punto anterior con el monto de cré¬ 
dito del cliente. 

4.1. Si dicho importe es inferior o igual que el monto de crédito del clien¬ 
te. la nota de pedido es aprobada; este dato se incorpora en el campo 
estado de la nota de pedido a través de la pantalla de notas de pedido. 

4.2, Si dicho importe es superior al monto de crédito del cliente, la nota de 
pedido se inglesará en el archivo de notas de pedido como “demorada”, 
ut lualtramlo el campo estado de la nota de pedido en la pantalla de 
ñolas de pedido (código 02 de la tabla estado de notas de pedido). 

I Inn ve/ poi semana se recupera, del archivo de notas de pedido, aquella 
i uyo estado sea "demoiuda” (código 02) y se procede a su análisis 
i oidoinie a lo espin ado en los píos. 2, 3 y 4. De este análisis puede 
lenultat 

4,2,1 IJtu* la nota de pedido se apruebe (código 04 - aprobación credi¬ 
ticia) 


f 

i 




1 







CAP. 12 - SISTEMA DE GESTION COMERCIAL 


441 


4.2.2. Que vuelva a ser demorada por el término de otra semana (códi¬ 
go 03). 

4.2.3. Transcurrida la segunda semana, puede suceder: 

4.2.3.1. Que la nota de pedido se apruebe (código 04 - aproba¬ 
ción crediticia). 

4.2.3.2. Que la nota de pedido sea rechazada (código 92 - recha¬ 
zada por falta de crédito). 

5. Cada uno de los estados por los cuales vaya pasando la nota de pedido debe 
ser actualizado en el archivo de notas de pedido en el campo estado, a tra¬ 
vés de la pantalla nota de pedido descripta en el módulo aprobación comer¬ 
cial de nota de pedido. 

6. En caso de que sean rechazadas, generan un informe que se entrega al ven¬ 
dedor. 


Archivo 

Durante el proceso se han nombrado archivos que se consultan en este módu¬ 
lo, cuyos datos serán enunciados a continuación: 

Archivo maestro de clientes 

Ya fue descripto en el módulo de clientes nuevos. 

Archivo de cuenta corriente 

Es un archivo de movimientos que sufre constantes actualizaciones. 

Las altas al archivo se producen cuando se emite un comprobante. Con la can¬ 
celación del comprobante, se actualiza el campo “estado” automáticamente, al pasar 
a la cobranza, en la pantalla de recibos. El archivo de cuenta corriente contiene los 
siguientes datos: 
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Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1. 

Código compíe. 

1 

N 

• Clave principal 

• En alta, valida que sea un 
código apto 

1. Factura 2-N/D 3-N/C 

2. 

N° compte. 

4/8 

N 

• Clave principal 

• En alta, valida que no exista 

• En baja/modif., valida que exista 

3. 

Fecha 

8 

AN 

• Obligatorio 

• Valida que sea fecha apta 

■ 

Cód. cliente 

5/1 

N 

• Clave secundaria 

• En alta, valida que exista en 
archivo maestro de clientes 

mh 

Fecha vencím. 

8 

AN 

• Obligatorio 

6 

Importe compte. 

10 

N 

• Obligatorio 

■ 

Estado 

1 

N 

• Valida que sea código apto 
0-cancelado 

1-pendiente 


Archivo de cheques diferidos 

También es un archivo de movimientos. Las altas a este archivo se producen 
cu oportunidad de la cobranza del cliente, y las bajas en el momento en que el che¬ 
que es arredilado en la cuenta corriente de la empresa (no en el momento del depó- 
sílo). Couliene los siguientes datos: 


Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1 

N" <ltt dmqun 


N 

• Obligatorio 

'• 

( li'ul Impon 


N 

• Que exista en tabla de bancos 

l 

N" Inl i,Im»i|Uh 

5 

N 

• Clave principal 

• En alta, valida que no exista 

• En baja/modif., valida que exista 

<1 

liiipuiln 

10 

N 

• Obligatorio 

h 

l«i.|m «misión 

H 

AN 

• Obligatorio 

ti 

Código tíllenle 

l./l 

N 

• Clave secundaria 

• Valida que exista en archivo 
maestro de clientes 

1 . 

N" leollm 

4/11 

N 

• Obligatorio 
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Archivo de documentos 

Es un archivo de movimientos. Las altas a este archivo se producen en oportu¬ 
nidad del ingreso del documento cancelando factura del cliente, y las bajas, en el mo¬ 
mento en que se cobra el documento. Contiene los siguientes datos: 


Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1 . 

N° de docum. 

5 

N 

• Clave principal 

• En alta, valida que no exista 

• En baja/modif., valida que exista 

2. 

Importe 

10 

N 

• Obligatorio 

3. 

Fecha emisión 

8 

AN 

• Obligatorio 

4. 

Fecha vencim. 

8 

AN 

• Obligatorio 

5. 

Código cliente 

5/1 

N 

• Clave secundaria 

• Valida que exista en archivo 
maestro de clientes 

6. 

Número recibo 

4/8 

N 

• Obligatorio 


Archivo de notas de pedido 

Ya fue descripto en el módulo de aprobación comercial nota de pedido. 


Salidas 

Una vez que se realiza el control crediticio de la nota de pedido, la misma puede 
ser aprobada o rechazada. 

Si es aprobada, créditos enviará un informe al depósito donde especificará los 
siguientes datos de las notas de pedido aprobadas: 

— N° de nota de pedido. 

— Fecha de pedido. 

— Código de cliente. 

— Fecha de entrega. 

A dicho informe se adjuntará una copia de los formularios nota de pedido co¬ 
rrespondientes. 

Si la nota de pedido rcsulla rechazada, se emitirá un informe para ser enlrcgn 
do al vendedor; ól deberá comunicarse con el cliente, y, de la conversación que man 
tenga con este último, puede surgir: 
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• (,)ue el motivo del rechazo sea modificado y que, por lo tanto, la nota de pe¬ 
dido resulte aprobada en una segunda instancia; por ejemplo, que el clien¬ 
te cancele algún comprobante pendiente de cobro o que decida efectuar la 
compra al contado. Si el motivo del rechazo es que la cuenta se encuentra 
bloquearla, no habrá forma de efectuar la venta a crédito en ese momento. 

• <juc no existan modificaciones en la nota de pedido y que, por lo tanto, ésta 
continúe rechazada. 

I I informe que se entrega al vendedor debe contener los siguientes datos: 
hecha de nota de pedido. 

Número de nota de pedido. 

- - Código de cliente. 

— Nombre y apellido, o razón social del cliente. 

— Motivo del rechazo (por ej„ bloqueo de cuenta, falta de crédito por fac¬ 
turas pendientes de vencimiento, etc.). 

Si la nota de pedido resulta demorada, se actualiza el campo estado del archi¬ 
vo de notas de pedido. 


12,4,6. MODULO DE APROBACION DE STOCK 
DE NOTA DE PEDIDO 


liste módulo comienza cuando el sector de depósitos recibe el informe que le 
envía créditos con las notas de pedido aprobadas y termina cuando, una vez consul¬ 
tado el inventario o stock de las mercaderías requeridas por el cliente, se aprueba o 
no dicha nota de pedirlo, según si los productos se encuentran en stock. 


ICntrada» 

Knriiiiihii'ln* 

t KñlttoM envía na inhume ni depósito donde especifica los siguientes datos de 
Ion ñolas de pedido apiólenlas 


N' 1 de nota de pedido 
l'ei lili de pedido 
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— Código de cliente. 

— Fecha de entrega. 

A dicho informe se adjuntarán los formularios nota de pedido correspondien¬ 
tes. 


Proceso 

Una vez que ingresa la nota de pedido en el sector depósito, el mismo procede 
a consultar el archivo de inventario con el fin de determinar si hay stock suficiente 
para satisfacer el pedido del cliente. 

De esta consulta puede surgir: 

1. Que la nota de pedido sea aprobada por existencia de stock. 

2. Que la nota de pedido resulte pendiente por falta de stock del producto re¬ 
querido. Si se determina que el stock de esa mercadería va a faltar por un 
período prolongado, dicho pedido debe ser anulado para no ocupar el cré¬ 
dito otorgado con un pedido cuyo despacho no se completará en un perío¬ 
do prudencial, ya que el pedido pendiente puede significar por este motivo 
una pérdida potencial de venta para la empresa. 

En ambos casos se debe actualizar el campo estado de archivo de notas de pe¬ 
dido con los códigos correspondientes. 

Esta actualización se hace a través de la pantalla nota de pedido descripta en 
el módulo aprobación comercial nota de pedido: 

05 - Pendiente. 

06 - Aprobación de stock. 

93 - Rechazada por falta de stock. 


Archivos 

Se actualiza el archivo de notas de pedido, que ya fue explicado en el módu¬ 
lo aprobación comercial notas de pedido, en el campo estado. 

Se consulta el archivo de inventarios; éste es un archivo de movimientos; se 
producen altas en él cuando ingresa mercadería en la firma, sea por compras, del 
sector producción —según la empresa—, o por devoluciones de mercadería; y se 
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producen las bajas cuando se despachan mercaderías. Dicho archivo contiene los si¬ 
guientes campos: 


Numero 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

t. 

Cód. artículo 

5 

N 

• Clave principal 

• En el alta, valida que exista en 





archivo maestro de artículos 

2. 

Cant. en stock 

6 

N 

• Obligatorio 


Salidas 

l-as salidas posibles de este módulo son las notas de pedido aprobadas, que, en 
este caso, se enviarán al sector expedición para que concrete la entrega de mercade¬ 
ría. 


12,4,7. MODULO DE FACTURACION. REGISTRO 


lisie módulo abarca desde la confección de la factura hasta el control de la fac¬ 
ilita emitida por una computadora. 

1 .n Induración jurídicamente es el instrumento que perfecciona el contrato de 
compraventa. 

lil área de facturación está separada del área comercial por norma de control 
interno y depende de la gerencia de control. 

lixislen dos sistemas relacionados con el proceso de emisión de la factura: 

1. Prelacturación. 

2. I'os liie tu ración. 

De «eueido con el sistema que adopte la empresa, el módulo de facturación 
puede set imleilui o poMciior al módulo de expedición. 

I iis upi lunes de Im limu ion serán detenidamente explicadas en el proceso. 
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Entradas 

Formularios 

La entrada de este módulo dependerá del sistema de facturación. 

1. Si adopta el sistema de prefacturación, el formulario de entrada será la nota 
de pedido. 

2. Si adopta el sistema de posfacturación, el formulario de entrada será el re¬ 
mito conformado por el cliente. 

Pantallas 

Pantalla de facturación 


Fecha 00/00/00 

Código de comprobante 1 (N) 

Número de factura 9999-99999999 


Código de cliente 5/1 

Apellido y nombre, o razón social del cliente 30 (AN) 

Remito N° 9999-99999999 

Cód. Artículo Descripción Cantidad Precio unitario 
5 (N) 30 (N) 5 (N) 6 (N) 


Total 
10 (N) 


Subtotal 
IVA %... 
IVA%... 
Total. 


Fecha de vencimiento 00/00/00 
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Descripción de los campos de la pantalla 

Fecha: el sistema muestra la fecha de operación; el operador puede modificar- \ 
la, pero la misma no puede ser anterior a la última fecha informada en este campo. ) 

Código de comprobante: lo informa el operador; el sistema valida que sea un 
código apto (1-factura, 2-N/D y 3-N/C). 

Número de factura: lo informa el sistema de manera correlativa. 

Código de cliente: lo informa el operador. El sistema valida que exista en el 
archivo maestro de clientes. 

Apellido y nombre, o razón social del cliente: lo despliega el sistema. Consul¬ 
ta el archivo maestro de clientes para el código informado en el campo anterior. 

Remito número: lo informa el operador. En todos los casos, el sistema valida 
que el remito exista en el archivo de remitos, que en el campo estado figure el códi¬ 
go 0 sin facturar y que corresponda al código de cliente informado en esta pantalla. 

A continuación, el sistema despliega los siguientes datos de los remitos infor¬ 
mados en esta pantalla: 

Cód. artículo. 

.- Descripción. 

Cantidad. 

Precio unitario: lo informa el sistema. Lo consulta en el archivo de notas de 
pedido, para la nota de pedido informada en el archivo de remitos. 

Total: lo calcula el sistema. Multiplica el campo cantidad por el campo precio 
unitario. 

Subtotal: es la suma del campo total. 

IVA: lo calcula el sistema multiplicando el subtotal por la alícuota de impues¬ 
to al valor agregado vigente. 

lín la anualidad y de acuerdo con la condición frente al IVA del cliente, hay 
(Ion ala ilotas vigentes; por eso se prevén dos campos para el importe del IVA. 

total lo i ah ida el sistema de sumar el campo subtotal más los dos campos 
i oitespoiidlenles al IV A _ 

I ( i ha ile mu iminito la iuforma el operador. El sistema valida que sea pos- 
leí im o igual que la Im lia de Im tina 

l!l opeiadot upnielm Ion datos desplegados por el sistema, y el sistema emite la 
Im lnin eoiieNpondleiiU' (vn "pioieNo") 
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En este ejemplo, consideramos que todos los ítem del remito fueron recibidos 
por el cliente y se facturan en forma total. 

Si la empresa optara por el sistema de prefacturación, esta pantalla, en vez de 
solicitar los números de remito a facturar, solicitaría los números de notas de pedi¬ 
do; el proceso sería similar: el sistema emitiría remito y factura en forma simultánea. 


Proceso 

Sistema de prefacturación 

Es la facturación que se realiza antes de que la mercadería salga del depósito. 
La nota de pedido con aprobación de stock, en vez de ser enviada al sector Expedi¬ 
ción, se envía a Facturación. Se emiten la factura y el remito en el mismo momento. 

Ventajas de la prefacturación 

1. Seguridad de que toda la mercadería que sale del depósito fue debitada en 
la cuenta del cliente. 

2. Se puede controlar la facturación con las mercaderías. 

3. Recepción conjunta de la mercadería y la factura evitando que la mercade¬ 
ría llegue antes que la factura, lo que podría producir un desfasaje financiero 
en la cobranza ulterior. 

Desventajas de la prefacturación 

1. Se puede producir un desfasaje entre la fecha de facturación y la de entrega 
de la mercadería; eso podría distorsionarlas cuéntala cobrar.de la firma. 

2. En los casos de rechazo total o parcial de las mercaderías por parte del clien¬ 
te, se debe emitir una nota de crédito; si la misma no se informa al área de 
cobranzas, puede ocurrir que dicho sector reclame facturas por mercaderías 
que fueron devueltas. 

Sistema de posfacturación 

Es la facturación que se realiza con posterioridad a la entrega de la mercade¬ 
ría. El remito con el conforme del cliente por haber recibido la mercadería es envia¬ 
do al sector de facturación para que confeccione la factura. 

Ventajas de la posfacturación 

1. No se producen desfasajes entre la fecha de entrega y la de facturación, lo 

, que evita la distorsión en el sistema de cuentas a cobrar. 

2. No plantean inconvenientes al área de cobranzas las devoluciones (lp niPi 
caderíus. 
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Desventajas de la posfacturación 

I. Inseguridad de que toda mercadería que salió del depósito se haya debita¬ 
do en la cuenta del cliente. 

No se puede controlar la facturación con las mercaderías. 

t. Recepción de la factura con posterioridad a la mercadería, lo que podría 
producir un desfasaje financiero en la cobranza ulterior. 

Nolti: la factura se emite, como mínimo, en original y duplicado; si el cliente 
es consumidor final o exento frente al IVA, el original se le entrega, y el duplicado 
se archiva en la empresa. Si el cliente es responsable inscripto o responsable no ins¬ 
cripto frente al IVA, la factura se emite por triplicado; se entregan al cliente el ori¬ 
ginal y el triplicado, y el duplicado se archiva en la empresa. 

Para la emisión de la factura, el sistema consulta los datos del cliente del ar¬ 
chivo maestro de clientes por el código de cliente. 

Archivo 

Actualiza el archivo de cuentas corrientes creando un registro por cada com¬ 
probante emitido. En el campo estado del registro coloca el código pendiente, ya que 
el mismo aún no ha sido cobrado. (Ver conformación del archivo en el módulo de 
aprobación crediticia de notas de pedidos.) 

A su vez, actualiza el archivo de notas de pedido o remitos según correspon¬ 
da, colocándoles la marca “facturado”, para no volver a emitir factura por los mis¬ 
mos. 

Salidas 

I ,n salida operativa de este módulo es la factura; ésta contiene los datos defini¬ 
dos pata el remito, pero, además, se encuentra valorizada. 
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4,8. MODULO DE EXPEDICION/DESPACHO 


Entradas 

Formulario 
Nota de pedido 
Pantalla 

Pantalla expedición mercadería 



Fecha 00/00/00 

Número de remito 9999-99999999 

Código de cliente 5/1 


Apellido y nombre, o razón social del cliente 30 (AN) 

Nota de pedido N° 99999 


Cód. artículo 

Descripción Cantidad 

5 (N) 

30 (AN) 5 (N) 


Descripción de los campos de la pantalla 

Fecha: el sistema muestra la fecha de operación; el operador puede modificar¬ 
la, pero ésta no puede ser anterior a la última fecha informada en este campo. 

N° de remito: lo informa el sistema de manera correlativa. 

Código de cliente: lo informa el operador. El sistema valida que exista en el 
archivo maestro de clientes. 

Apellido y nombre, o razón social del cliente: los despliega el sistema. Consulta 
el archivo maestro de clientes para el código informado en el campo anterior. 

Nota de pedido número: la informa el operador. En todos los casos, el sistema 
valida que la nota de pedido exista en el archivo de notas de pedido y que la misma 
no se encuentre cumplida y corresponda al código de cliente informado en esta pan¬ 
talla. 


Suponemos que cada remito corresponde sólo a una nota de pedido. 
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A continuación, el sistema despliega los siguientes datos de la nota de pedido 
inl'nrmnda en esta pantalla: 

Cód. artículo. 

. Descripción. 

Cantidad. 

1 i! operador aprueba los datos desplegados por el sistema, y éste emite el remito 
correspondiente (ver “proceso”). 

lin este ejemplo, consideramos que todos los ítem de las notas de pedido se 
remiten en forma total. 


Proceso 

lil sector Depósito con las notas de pedido con aprobación de stock prepara 
físicamente los pedidos, separando las mercaderías que debe enviar, y confecciona un 
formulario denominado “remito”. 

Para la emisión del remito, el sistema consulta los datos del cliente del archi¬ 
vo maestro de clientes por el código de cliente. 

Se ocupa de actualizar el archivo de inventario descontando las mercaderías que 
se envían al sector Expedición. 

Las mercaderías, junto con el remito, se envían al sector Expedición. El sector 
Expedición es un área tapón para aislar el área de depósito del contacto con los clien¬ 
tes y para que el encargado deExpedición no tenga contacto con Producción. 

Expedición se ocupa de: 

1. La preparación del envío, es decir, el acondicionamiento de la mercadería 
para evitar deterioros, pérdidas, etcétera. 

2. La programación de la entrega de la mercadería. 

t Enliegn 

•I l<n i'prlOn de la rendición de quien efectivamente entregó la mercadería. 
I te bel ¡i enliegni el i emito en el que deben constar el conforme y la firma y 
iti’llii del i líenle al lenblr la mercadería. En caso de que algún producto no 
xea nt eplado pía el i líente, debe dejar constancia en el mismo para que no 
nea Iniliiindo, *1 vh lo Inr, pnin que se confeccione la correspondiente nota 
de tiédilu (vot pin 12,4,7 Módulo de facturación. Registro—). 
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Archivos 

Se actualiza en este módulo el archivo de inventarios (ver datos en el módu¬ 
lo de aprobación de stock de nota de pedido). 

Se actualiza el archivo de remitos que consta de los siguientes datos: 


Número 

Dato 

Pos. 

Tipo 

Referencia 

1 . 

N° de remito 

4/8 

N 

• Clave principal 

• Alta, valida que no exista 

• Baja/modif., valida que exista 

2. 

Fecha de emisión 

8 

AN 

• Obligatoria 

3. 

Código de cliente 

5/1 

N 

• Valida que exista en archivo 
maestro de clientes 

4. 

N° de nota de pedido 

5 

N 

• Valida que exista en archivo de 
notas de pedido y que coincida 
con el código de cliente del 
remito 

5. 

Estado 

1 

N 

• Obligatorio. Admite sólo códigos 
válidos: 0-sin facturar 

9-facturado 


Salidas 

La salida de este módulo es el remito cuyos datos fueron descriptos en el pro¬ 
ceso del presente módulo, con el conforme del cliente de haber recibido las merca¬ 
derías. 




_ 
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* 

12,4,2. MODULO DE PLANEAMIENTO COMERCIAL 
a) Descripción global 

El módulo de planeamiento comercial tiene como eje una base de datos donde 
figuran todos los clientes de la empresa: los actuales, los discontinuados y los poten¬ 
ciales. 

En esa base de datos se alojan tres tipos de informaciones: 

— Las referidas a los datos básicos de los clientes en sí, de sus socios compo¬ 
nentes y de representantes legales y comerciales. 

— Los datos de las operaciones de venta realizadas por familia de productos, 
en unidades y valores. 

— Los datos de visitas o contactos efectuados con los resultados obtenidos. 

La base de datos servirá para atender consultas puntuales respecto del perfil de 
cada uno de los clientes incluidos en ella. 

Asimismo, podrá generar informaciones estadísticas y ranking de clientes, que 
permitirán medir la importancia relativa y la evolución de la masa de clientes. 

También se utilizará para programar los contactos con los clientes, mediante 
visitas rutinarias de vendedores o promociones especiales, y “testeo” de gustos y 
preferencias. 


b) Funcionamiento del módulo 

El módulo se alimenta con diversos tipos de información. La enumeración y el 
origen de cada una de ellas son los siguientes: 

— Visita de vendedores y resultado de la misma. 

— Datos de facturación en unidades y valores. 

— Datos de marketing obtenidos de medios masivos (publicidad, guías, etc.) 
o selectivos (investigación de mercado, contactos personales, etc.). 

Dalos de interdicción comercial y/o financiera. 

La información incorporada mantiene actualizada la base de datos que se pue¬ 
de utilizar para producir salidas rutinarias y excepcionales. 

Son salidas rutinarias: 

— el programa tic* visiltiN pata vendedores; 
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Archivos 

El módulo de planeamiento comercial opera con dos archivos propios y accede 
para producir las salidas de otros sistemas de la organización que se prevé archivar. 

La nómina de archivos es la siguiente: 

Archivos propios 

Archivo de datos de clientes (un registro por cada cliente potencial) 
Archivo de visitas (un registro por cada visita) 

Archivos externos 
Archivo de facturación 

Se extrae monto vendido total, monto vendido por artículo y línea de artícu¬ 
lo, y cantidades vendidas por artículo. 

Archivo de facturas a cobrar 

Se obtiene información de facturas pendientes de cobro y regularidad en la 
cancelación de compromisos. 

Archivo de pedidos 

Se obtiene información de los pedidos pendientes de entrega, con las causas 
que motivan la demora. 

Salidas 

Pantallas 

— Consulta datos del cliente: 

Muestra en imagen los datos del archivo del cliente. Se accede por el nú¬ 
mero del cliente o por nombre completo, o con búsqueda por similar. 

— Consulta datos del cliente (situación anterior): 

Siguiendo los números de movimientos que figuran en archivo se puede ir 
accediendo a los estados de archivo anterior al vigente. 

— Consulta de visitas a un cliente: 

Se puede plantear como un informe paramétrico desde/hasta y mostrar las 
visitas efectuadas con su correspondiente resultado. 















13,1. INTRODUCCION 

13,1.1. CONCEPTO 


El sistema financiero de una empresa consta de una serie de procesos conti nuos . 
La producción de bienes y servicios requiere todo un espectro de insumos que abar¬ 
ca aportes materiales, humanos y tecnológicos. Estos insumos se traducen y son pa¬ 
gados en dinero ya sea en el instante de la adquisición del insumo o a través de una 
cuenta a pagar que implica un pago mediato. Transcurrido el proceso productivo, se 
generan costos de administración y venta que nuevamente insumen elementos mate¬ 
riales, humanos y tecnológicos. Cuando el bien o servicio resultante se incorpora al 
mercado surge una transacción al contado o a crédito. La primera se traduce simul¬ 
táneamente en dinero. La transacción de venta a crédito genera una cuenta a cobrar 
que en su momento será transformada en dinero. 

Este simple enunciado involucra un sistema de equilibrio cuyo sustento es el 
objeto del sistema financiero. El gráfico 13,1 ilustra su funcionamiento ('). 

/ 

13,1,2. ESTRUCTURA 


La función del sistema financiero es la regulación del binomio insumo-producto 
de fondos, atendiendo a los objetivos de liquidez fijados en el marco de las políticas 
y a la optimización de la incidencia económica de su propio accionar. La estructura 


(I) Adaptado de Van IIoiini>, I < , Atlwini.vlmcítín financiera, lid. ('niMnhilidtid Moderna, Mu,un* 
Aires, prttf, Hl I. 
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del áren de finanzas responde a las actividades fundamentales para llevar a cabo la 
Itinción antedicha: 

• Otorgamiento de créditos. 

• Cobranzas. 

• Obtención y colocación de fondos. 

• Manejo y custodia de fondos y valores. 

• Pagos. 

• Planeamiento financiero. 

liste conjunto de tareas resulta imprescindible para toda empresa. En el aspec¬ 
to organizativo, el sector Créditos y Cobranzas suele abarcar los dos primeros aspec¬ 
tos, y Tesorería, los tres siguientes. En cuanto al planeamiento financiero, en gene¬ 
ral recae en un ámbito funcional más amplio que abarca también el planeamiento 
económico. 

Ea aplicación de las técnicas propias de los sistemas administrativos permite 
delimitar y regular con propiedad la fluctuación de los insumos y los productos de 
fondos. 

Más adelante nos referiremos a la sistematización de las actividades que defi¬ 
nen el comportamiento presente de los egresos e ingresos de fondos (sistemas de 
pagos y cobranzas), a las normas de control interno necesarias para minimizar el ries¬ 
go inherente a dicho comportamiento, y por último a los instrumentos destinados a 
predecir la evolución futura de los movimientos financieros. 
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Gráfico 13,1. Sistema financiero. 
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13,2. SISTEMA DE PAGOS 

13,2,1. CONTENIDOS BASICOS 


a) Objetivos 



Hl propósito de este sistema se fundamenta en la necesidad de contar con un 
conjunto ordenado de normas e instrucciones que expresen la secuencia de actos 
necesarios para responder al universo de obligaciones de la empresa y responder a los 
requerimientos de registración y control co ntable. Asimismo, este sistema incluye las 
inmtas para la generación de información relativa al movimiento de fondos. 

b) Responsabilidades 

Hl cumplimiento de las actividades que abarca el sistema esta a cargo de los 
funcionarios responsables de los sectores intervinientes que se describen en el cua¬ 
dro 13,1. 


e) Alcance 

l.os antecedentes del sistema se encuentran en los sistemas de compras y en el 
de recepción de materiales, bienes de uso y servicios. 

1. Límite inicial: recepción de la documentación relativa a la obligación pen¬ 
diente. 

2. limite final: efectivización del pago o recepción de los comprobantes de 
pago anulados o vencidos. 

d) Areaa estructurales que intervienen en el sistema 

1 Hn el i multo I 1,1 se enumeran los módulos del sistema y las áreas de res¬ 
ponsabilidad asociadas a t*l. 
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e) Módulos del sistema 

1. Esquema simplificado 

En el cuadro 13,2, se presentan en forma sintética los módulos que integran el 
sistema de pagos, y su secuencia de funcionamiento. 

2. Esquema detallado 

En páginas siguientes se expone el Manual de Procedimientos que detalla el 
contenido de los módulos enunciados en e,l. 


Módulo 

Area 

1. Recepción y control de la documentación 

Cuentas a pagar 

Formación de expedientes de pago 

Cuentas a pagar 

II. Verificación de proveedores 

Cuentas a pagar - Impuestos 

III. Reglstración de la deuda 

Contaduría 

IV. Liquidación del pago 

Cuentas a pagar 

V. Negociación del pago 

Tesorería 

Aprobación financiera 

Gerencia financiera 

VI. Aprobación nivel superior 

Varios (según anexo D) 

VII. Preparación del pago 

Tesorería 

VIII. Ratificación del pago 

Gerencia administrativa (o funcionario con 
poder suficiente para la firma) 

IX. Efectivización del pago 

Tesorería 

X. Registración del pago 

Contaduría 


Cuadro 13,1. Areas de responsabilidad intervinientes. 
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COMPRAS Y RECEPCION DE MATERIALES, BIENES DE USO Y SERVICIOS 


Entradas 

Proceso 

Salida 


1. Recepción y control de 



la documentación 


Orden de compra 

Recepción y control de la 
documentación 

Expediente de pago 

Remito 

Formación del expediente 
de pago 


Aviso de recepeción 

Recepción y conformidad de 
servicios 

Factura 

Factura anticipo 

NC (Proveed.) 

ND (Proveed.) 



II. Verificación de proveedores 


Arcfilvo proveedores 

Verificación existencia de 

Alta archivo proveedores 

Expediente de pago 

proveedor en el archivo 

Expediente de pago 


maestro 

Expedientes demorados 


lll. Registración de la deuda 


Cuentas a pagar 

Expediente de pago 

Registra deuda 

Asiento contable 


Disposiciones legales 

I xpwllnnln do pugo 


l'ul i'Oiilm do hiibIiin 
I'im ni Hitad do noyui los 
Union do ¡mun n «(Mtilmt 
(‘.umpinlwuta» do lalouvli'm 
I xpoillonlo do 


IV. Liquidación del pago 

Orden de pago a aprobar 
Cálculo de retenciones Comprobante de retención 

Liquidación del pago 

V. Negociación del pago. 

Aprobación financiera 


Cimliol Orden de pago 

NopiiUiidón con proveedor Orden de pago a modificar (a IV) 
Apiiilmclón llnmioiora 


Cuadro 13,ü, Mótlulos del sistema. 
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Orden de pago 

VI. Aprobación nivel superior 

Contra! 

Aprobación según nivel 

Orden de pago 

Orden de pago observada (a IV) 

Ctas. bancos 

Expediente de pago 
Comprobantes retención 
impositiva 

Orden de pago 

Vil. Preparación del pago 

Control fondos disponibles 
Emisión cheque y primera 
firma 

Expediente de pago 

Cheque 

Orden de pago 

Orden de pago 

Cheque 

Comprobantes de retención 

VIII. Ratificación del pago 

Control 

Ratificación del pago 

Anulación expediente de pago 

Orden de pago ratificada 

Cheque 

Comprobantes de retención 
O.P.*y exptes. observados 

Orden de Pago ratificada 
Expediente de pago cancelado 
Comprobantes de retención 
Cheque 

IX. Efectivización del pago 

Pago 

Recepción del comprobante 
de pago 

Comprobante de pago 

Orden de pago pagada 

Expte. de pago 

Comprobantes de retención 

\Ctas. bancos 

Cías, a pagar 

Recibo 

Orden de pago 

Comprobantes de retención 
Expediente de pago 

X. Registración del pago 

Registración 

Asientos contables 


Cuadro 13,2. Cont. 
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Impuestos Recibe y conforma los legajos de proveedores nuevos o con modificacio¬ 

nes, conforme a la norma del Anexo C. 

Cuentas a pagar Recibe y archiva los legajos de proveedores, ordenados por proveedor. 

Libera los expedientes de pago de los proveedores demorados, una vez 
completada y aprobada la documentación requerida. 

Itl. RECOPILACION Y REGISTRACION DE COMPROBANTES DE DEUDA 

Contaduría Reúne y registra los pasivos de todos los documentos de deuda correspon¬ 

dientes a los expedientes de pago habilitados con débito a Cuentas a pa¬ 
gar y crédito a proveedores. 

Imputa y registra el crédito fiscal IVA y las retenciones de todos los com¬ 
probantes controlados. 

Remite a Cuentas a pagar todos los expedientes de pago registrados. 

IV. LIQUIDACION DEL PAGO 

Cuentas a pagar Ordena los expedientes de pago registrados por Contaduría, por fecha de 
vencimiento y por tipo de pago. 

Arma, modifica y genera las órdenes de pago por triplicado. 

Liquida los conceptos a pagar, y habilita las órdenes de pago para su apro¬ 
bación financiera. 

Remite la documentación a Tesorería (expediente de pago y dos ejempla¬ 
res de la orden de pago). Archiva el triplicado de la orden de pago. 

V. APROBACION FINANCIERA 
NEGOCIACION CON PROVEEDORES 

Tesorería Controla las órdenes de pago liquidadas con el presupuesto financiero de 

corto plazo ordenado por centro de costos, proyecto o unidad estratégica 
de negocios. 

Habilita las órdenes de pago cuyo control contra presupuesto fue satisfac¬ 
torio e inmoviliza los fondos a pagar. 

Negocia con los proveedores correspondientes a las órdenes de pago no 
habilitadas cambios de fecha, descuentos, anticipos, subdivisión de pagos 
y otras condiciones que satisfagan las premisas de presupuesto. 

Solicita aprobación del gerente financiero para las órdenes de pago cuya 
negociación no ha tenido éxito (proceso no desarrollado). 

VI. APROBACION NIVEL SUPERIOR 

Remite al nivel superior que corresponda las órdenes do pago quo, por 
monto, concepto o método, requieran una autorización especial (Anexe 0). 
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Gerente o director 
(según el caso) 


Tesorería 


Apoderado 
o gerente 

Tesorería 

Proveedor 

Tesorería 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


Recibe las órdenes de pago a autorizar por razones de monto, concepto o 
método de pago. 

Controla y aprueba los pagos correspondientes. 

Rechaza los pagos fuera de orden (proceso no desarrollado). 

Vil. EMISION DEL PAGO 

Recibe las órdenes de pago (original y copia) autorizadas por el gerente o 
director (y por el gerente financiero en su caso) y los expedientes de pago 
correspondientes. Prepara el pago según la modalidad asociada a la orden 
de pago. Coloca la primera firma sobre el cheque o documento cancelato- 
rio. Archiva el original de la orden de pago. Remite el resto de la documen¬ 
tación a quien corresponda (apoderado, gerente o director con poder sufi¬ 
ciente). 

VIII. RATIFICACION DEL PAGO 

Controla el expediente de pago con el cheque y el duplicado de la orden 
de pago. Coloca la segunda firma. 

Anula toda la documentación de respaldo del pago (perfora, coloca sello o 
inutiliza a través de otro dispositivo) y la devuelve a Tesorería junto con el 
cheque. 


IX. PAGO 

Entrega o envía los valores al acreedor, junto con los comprobantes de 
retención, en su caso. 

Emite y entrega o envía a Tesorería el recibo de pago. 

Archiva el duplicado de la orden de pago. Remite el original, el expediente 
de pago y el recibo a Contaduría. 

X. REGISTRACION DEL PAGO 


Contndurín 


Rogistra el pago efectuado, con débito a la cuenta del proveedor y crédito 
(i brincos y a retenciones impositivas, en su caso. 
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13,2,2. OTRAS MODALIDADES 

Pago con pagarés 
a) Emisión de la obligación 

Las emisiones de pagarés, ya sea para )a cancelación de deudas comerciales o 
financieras, tienen el siguiente desarrollo (se enuncian sintéticamente los módulos 
pertinentes): 

Responsable Acción 

RECEPCION Y CONTROL DE LA DOCUMENTACION 
ARMADO DE LOS EXPEDIENTES DE PAGO. VERIFICACION PROVEEDOR 
REGISTRO DEUDA 

Cuentas a pagar — Proceden del mismo modo que para el caso de otros pagos. 

Contaduría 

Cuentas a pagar — Adicionalmente, cuando la condición de la orden de compra o contrato 
prevé esta modalidad, emite el o los pagarés, junto con un formulario de 
emisión en dos ejemplares que contiene: 

• Lugar y fecha de emisión. 

• Nombre del beneficiario. 

• Tipo y N° del documento que se cancela (factura, ND, etc.). 

• Importe y moneda de pago. 

• Fecha de emisión y vencimiento. 

• Firma del emisor del formulario. 

— Remite a Gerencia administrativa el expediente de pago, los pagarés y 
los dos ejemplares del formulario emitido, solicitando la conformidad 
sobre el original, 

FIRMA DE LOS PAGARES 

Controla la documentación 

Comprueba la inclusión de la partida en el archivo de presupuesto 
financiero. En caso de conformidad, firma los pagarés y el formulario 
de emisión. En caso de no conformidad solicita intervención del área 
financiera y procede como en el módulo Negociación y aprobación 
financiera (proceso no desarrollado). 

Coloca en el expediente de pago la indicación de los pagarás 
emitidos. 

Remito loa pagarés al acreedor. 

Envfn el expediente y los formularios a Contaduría 


Gerencia 

administrativa 
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REGISTRO DE LA OBLIGACION 

Contaduría — Imputa y registra la obligación. Actualiza el archivo de obligaciones a 

pagar. 

— Remite a Cuentas a pagar todos los expedientes de pago registrados 
junto con el original del formulario de emisión. Remite el duplicado a 
Tesorería. 

ACTUALIZACION DEL PRESUPUESTO FINANCIERO 

Tesorería — Consulta los archivos de presupuesto y obligaciones. Actualiza el 

archivo de presupuesto financiero sobre la base de los datos de los 
pagarés emitidos. 

— Archiva el duplicado del formulario de emisión a la espera del 
vencimiento. 


b) Cancelación de la obligación 


Responsable Acción 


VENCIMIENTO DE LA OBLIGACION 

Acreedor — Remite a Tesorería el aviso de vencimiento al aproximarse la fecha. 

Tesorería — Recibe el aviso y consulta et archivo de obligaciones clasificado por 

vencimiento. 

— Si existe la obligación, remite a Cuentas a pagar el formulario de 
emisión, colocando en el mismo la indicación de emitir el pago. 
Archiva el aviso de vencimiento. De no recibir el aviso, procede de 
igual manera, generando una nota interna. 

LIQUIDACION DEL PAGO 

Cuentas a pagar — Captura el expediente de pago archivado por fecha de vencimiento y 
por tipo de pago. 

Gonera lo orden de pago por triplicado. 

Remito la documentación a Tesorería (Expediente de pago y dos 
ejeinpluree do la orden de pago). Archiva el triplicado de la orden de 

|IHUO 

Tesorería lleuille til nlv«l suportar que corresponda las órdenes de pago que, 

por manió, annnnplo o método, requieran una autorización especial a 
lio fie que se piooodo según el módulo aprobación nivel superior. 
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EMISION DEL PAGO 

Tesorería 

— Prepara el pago. Coloca la primera firma sobre el cheque o documen¬ 
to cancelatorio. Archiva el original de la orden de pago. Remite el 
resto de la documentación a quien corresponda (apoderado, gerente 
o director con poder suficiente). Acompaña el aviso de vencimiento o 
la nota interna. 


RATIFICACION DEL PAGO 

Apoderado 
o gerente 

— Coteja el expediente de pago con el cheque, la orden de pago y el 
aviso. Coloca la segunda firma. 

— Anula toda la documentación de respaldo del pago (perfora, coloca 
sello o inutiliza a través de otro dispositivo) y la devuelve a Tesorería 
junto con el cheque. 


PAGO 

Tesorería 

— Entrega el cheque al acreedor. 

Acreedor 

— Entrega el pagaré a Tesorería. 

Tesorería 

— Archiva el duplicado de la orden de pago. Remite el original, el 
expediente de pago y el pagaré a Contaduría. Actualiza el presupues¬ 
to de Tesorería. 


REGISTRACION DEL PAGO 

Contaduría 

— Registra el pago de la obligación. Actualiza el archivo de documentos 
a pagar. 
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ANEXO A 

NORMA PARA CONTROL DE COMPROBANTES 

Oblativo 

Itelormlnar los controles a efectuar para la aprobación de los comprobantes de deuda. 

Alcance 

I odos los comprobantes de deuda (facturas, facturas anticipo, notas de débito, notas de crédito), cu¬ 
yos pagos sean liquidados por Cuentas a pagar. 

Descripción general 

Cuantas a pagar 

lloclbe de los proveedores los documentos de deuda por triplicado (facturas anticipo, notas de débito, 
ñolas de crédito), controlando que se atengan a los requisitos de facturación vigentes según resolucio¬ 
nes DGI, y que además se correspondan con los documentos de Recepción correspondientes, que para 
mnlerlales son los duplicados de los remitos y de los informes de Recepción, y para Servicios los du¬ 
plicados de los certificados de Recepción. 

Verifica que los materiales entregados por el proveedor consten en la copia del remito. 

Retorna por nota, y con acuse de recibo, la documentación del proveedor que no se ajuste al régimen 
do lacluración vigente. 

Reclama por escrito y con acuse de recibo la documentación faltante para conformar el legajo, aclarando 
quo u los fines del cómputo de la fecha de pago, la fecha de recepción del comprobante de deuda será 
la dal momento en que se complete la documentación. 

Asienta la fecha de recepción en todos los ejemplares de los documentos de deuda. 

Arma los expedientes de pago de los proveedores, controlando que cada comprobante de deuda (fac¬ 
tura, factura anticipo, nota de débito, nota de crédito) tenga su correspondiente comprobante de com¬ 
ían (orden do compra, orden de recepción de servicios, y avisos de recepción). 

Amia Ion expedientes de pago verificando para cada uno de ellos: 

tálmilo wllméllco; 

illwnlmlimnlrtii de IVA; 

iiolnelitenete de lo» píenlo» unitarios y bonificaciones facturados con lo pactado en la documenta¬ 
nte!! d» rompía, 

leiilia ttel nninpiotimite da deuda Ipunl o mayor que la del comprobante de recepción; 

llima milml/mln de Ion iiiimpiolmnlmi do compra y de recepción. 

Compila e Inlniate Ion expediente# de paite auyim controles han resultado satisfactorios. 

(Inoha/a por emirllu y non multa da mallín lo# comprobantes de deuda que no cumplan con los requi¬ 
rió#, 
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ANEXO A,1. 

NORMA PARA EL CONTROL DE CONTRATISTAS 


Objetivo 

Definir el sistema de control de contratistas. 

Alcance 

Todo contratista que realice prestaciones para la empresa cuyos pagos se realicen por Tesorería. 

Descripción 

El control de contratistas se realiza básicamente en cuatro instancias: 

— En el momento de la cotización. 

— En el momento de la emisión de la orden de compra/orden de servicio/contrato. 

— En el momento de la emisión del certificado de recepción. 

— En el momento de la recepción de documentación en Cuentas a pagar. 

En el momento de la cotización, el responsable administrativo de la contratación debe solicitar los an¬ 
tecedentes bancarios y la presentación del último balance certificado, o de un balance de inicio, si hu¬ 
biera iniciado recientemente las actividades. 

En el momento de la emisión de la orden de compra, el responsable de la gestión de compra solicitará: 

• Original y copia del Contrato Social. 

• Original y copia de inscripciones y pagos varios (CUIT, ANSeS, obra social, ingre¬ 
sos brutos, seguro de vida). 

• Original y copia de las pólizas de seguros y sus comprobantes de pago. 

En el momento de la emisión del certificado de recepción, el responsable administrativo de la recepción 
del servicio solicitará original y copia de los comprobantes de pago previsionales, seguro de vida y car¬ 
gas sociales. Respecto del personal, verificará nómina, recibos de haberes y Libro de Sueldos y Jorna¬ 
les. 

Toda la documentación verificada y obtenida en las distintas instancias se enviará a Cuentas a pagar, 
donde se conforma el archivo de contratistas. La documentación original se devuelve al proveedor. 

En el momento de recibir la documentación de deuda correspondiente al contrato (factura, factura anti¬ 
cipo, nota de débito o crédito), Cuentas a pagar verifica los datos contra el archivo de contratistas. 
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ANEXO A,2. 

NORMA PARA EL CONTROL DE TRABAJADORES AUTONOMOS 

Objetivo 

Definir el sistema de información y control de inscripción y pago de aportes al régimen de trabajadores 
uulónomos. 

Alcance 

Toda prestación de trabajadores autónomos cuyo pago sea liquidado por Tesorería. 

Descripción 

El Irabajador autónomo debe exhibir al momento de su contratación: 

La constancia de su inscripción ante la DGI (CUIT) y su condición frente al IVA (responsable ins¬ 
cripto, no inscripto, no responsable). 

La constancia de adhesión al régimen de monotributo en su caso. 

Las coplas de la documentación que antecede se remiten a Cuentas a pagar, donde se conforma el 
nrchlvo de trabajadores autónomos. Los originales se devuelven a su titular. 

En el momento de entregar la documentación de deuda correspondiente al servicio (factura, factura anti¬ 
cipo, nota de débito o crédito), el proveedor deberá presentar el comprobante de pago del último aporte 
provisional vencido. Cuentas a pagar verifica los datos contra el archivo de trabajadores autónomos. 

ANEXO B 

NORMA PARA LA APLICACION DE PAGOS CONTRA RECIBO 

Oblativo 

Establecer los casos de aplicación de pagos contra recibo. 

Alcance 

Todos Ion pupón conlomplodos en el punto "Casos de aplicación”. 

Doorlpelón 

Pegos nimlie rm-llin tm umi iiiolodoloqln croada para responder a las obligaciones que no cuentan con 
leniuia so ni iiininsiiln do mi uipltuu poro lormación del expediente de pago, no son registrables en el 
I lino IVA, y lio tloiwn ioIbiii limón pin IVA, ¡jmmncias, o ingresos brutos. 

Cnaoi tía «pllonolón 

Alquíleles 

Pugna de expensas 

Compre» el nonlmlo 


CAP. 13 - SISTEMA FINANCIERO 


473 


ANEXO C 

NORMA PARA EL ALTA DE PROVEEDORES 


Objetivo 

Determinar la información necesaria para el alta de un proveedor. 

Alcance 

Todos los proveedores de bienes y servicios de la empresa, cuyos pagos deban ser liquidados por la 
Tesorería. 

Descripción 

Se solicita original y copia de las siguientes inscripciones: 

• Constancia de la clave única de identificación tributaria —CUIT— (Forros. 560,576 o 601). 

• Formulario donde consta la situación frente al IVA (Forms. 435, 436, 437, o 481). 

• De poseerla, autorización de no retención total o parcial en el impuesto a las ganancias. 

• De poseerla, autorización de no retención total o parcial en el IVA. 

• Inscripción en el impuesto a los ingresos brutos. 

Se solicita una presentación fimada por un director o apoderado de la compañía, conteniendo la siguiente 
información: 

— Razón social. 

— Domicilio, localidad, código postal, provincia, país. 

— Teléfono, fax, e-mail. 

— Contacto, cargo, teléfono. 

Para aquellas empresas que soliciten que el beneficiario del pago no sea la sociedad proveedora, se 
solicita la presentación del original y copia del Acta de Directorio y/o poder donde conste esta modali¬ 
dad. En el caso de trabajadores autónomos, el beneficiario no podrá ser otro que el titular del CUIT 
presentado. 

Recibida y controlada la documentación se retornan los originales al proveedor, firmando las copias a 
título de autenticación. 

La falta de entrega de alguno de los documentos estipulados en esta norma implica la demora de los 
expedientes de pago del proveedor respectivo. 
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ANEXO D 

NIVELES DE APROBACION DE PAGOS 

Objetivo 

Dollnlr los niveles de autorización de pagos, en función de los medios, conceptos y categorías corres¬ 
pondientes. 

Alcnnco 

lodus las órdenes de pago cuyos montos, conceptos y medios de pago se encuentran dentro de ios 
rangos definidos por esta norma. 

Descripción 

I Medios de pago 

I a tubla enumera los códigos de pago empleados por Tesorería, cada uno de los cuales se refiere a 
un instrumento determinado. 


Código de pago 

Descripción 

1 

Efectivo 

2 

Cheque certificado 

3 

Cheque al portador 

4 

Cheque al portador cruzado 

5 

Cheque a la orden 

6 

Cheque no a la orden 

7 

Cheque de pago diferido 

8 

Débito automático 

9 

Otros medios 


Categorías 


Jerarquía 

Monto autorizado 

Método autorizado 

Dlinnlm 

sin límite 

1 a 9 

Uníanlo 

lumia $ 2.000.000 

2-5-6-7-S 

Jala 

lumia $ 500,000 

2-5-6-7 

1 .n|em 

lumia $ 1.000 

1 


Conoeptoe de pego 

¡tímida an traía da playeadle ñapeóla!*», *1 uoimiln do proyecto deberá inicialar el pago de todas las 
lidanna inlaiantaa a na playeóla, liiilepeaiilanlaiimnla dol monto. 
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Las partidas presupuestadas correspondientes a egresos no operativos (regalos empresarios, refaccio¬ 
nes, ornamento, viajes, etc.) deberán ser autorizados por el responsable del Centro de Costos o Uni¬ 
dad de Negocios. Las no presupuestadas, por un director. 

SISTEMAS ALTERNATIVOS 

Los permanentes avances que se suceden en el campo de la informática y las comunicaciones presentan 
constantemente desarrollos específicos de sistemas de gestión que involucran tecnologías alternativas 
en el movimiento de fondos. Veamos una breve transacción realizada a través de Internet. Para ilustrar 
mejor el caso, se consignan todas las etapas, sin fragmentar la operatoria. 

1. Detectada y procesada la necesidad de un bien o servicio, Compras puede proceder a su búsque¬ 
da en la Red, y mediante el acceso a catálogos digitales, localizar el producto y seleccionar el pro¬ 
veedor y el distribuidor. 

2. Hecha la selección, envía un mensaje electrónico a quien debe autorizar la compra, conteniendo las 
características, especificaciones, cotización y diversos datos necesarios para la toma de decisión, 
inclusive puede incluir una fotografía digital del producto. 

3. El responsable de la autorización, en caso de aceptación, reenvía el e-mail a Compras o al sector 
de origen, realizando la aprobación mediante su código personal, cuya estructura y funcionamiento 
se explicará más adelante. 

4. Compras transfiere la información a la base de datos digital de órdenes de compra. Obtenidas las 
autorizaciones correspondientes de los responsables administrativo y financiero, envía la orden al 
proveedor, mediante un mensaje encriptado, detallando la forma de pago. En general, en estos ca¬ 
sos existe un acuerdo previo con ese proveedor que suele contemplar la existencia de una cuenta 
corriente, y los datos de las cuentas bancarias que intervendrán al vencimiento para realizar las trans¬ 
ferencias de fondos. 

Tratándose de particulares, el mecanismo consiste en suministrar los datos de una tarjeta de crédi¬ 
to (titular, marca, vencimiento, número y código de seguridad) a la que se debitará el monto en opor¬ 
tunidad del pago. 

5. El proveedor desencripta el mensaje, lo procesa y forma un legajo digital de órdenes de compra 
pendientes. 

Verifica en la Red la situación financiera del cliente en la Central de Riesgo. De ser correcta, che¬ 
quea el stock e identifica los productos a enviar y dar de baja. 

6. El proveedor emite el remito y tramita la entrega con el distribuidor. Envía la mercadería con el re¬ 
mito. Una vez efectuada la entrega en el domicilio del cliente y devuelto por éste el remito firmado 
de conformidad, procede a la emisión y envío en forma electrónica de la factura. 

7. El cliente procede al control, aprobación, registro de la deuda y actualización del presupuesto con 
los mismos recaudos que los procedentes para los sistemas ortodoxos. Transmite la aprobación al 
proveedor mediante claves. Este es el mecanismo que pone en marcha la secuencia de pago elec¬ 
trónico al vencimiento, según ol slsloma acordado entre las partes. 
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Hemos descripto sintéticamente una operatoria realizada a través de una herramienta que permite el 
Intercambio electrónico de documentos en forma normalizada y estructurada, de computadora a 
computadora. La seguridad de las transacciones, el cumplimiento de los acuerdos y el desenvolvimiento 
do las actividades requieren un mecanismo de claves de seguridad, que se asignan y manejan a tra¬ 
vés de entidades autorizadas (organismos certificadores). 

La clave (o firma electrónica) se compone de dos partes: clave pública y clave privada. La clave públi¬ 
ca es la que puede desencriptarse por las partes ¡ntervinlentes en la transacción para facultar el proce¬ 
samiento y determinar la verosimilitud de las operaciones. La clave privada es manejada por el orga¬ 
nismo certificador, y equivale a la autenticación de la firma. La frecuencia de cambio de clave y su 
metodología son factores que hacen al control interno de esta clase de sistemas y se realizan a través 
dol organismo certificador o por decisión de éste. 


13,3. SISTEMA DE COBRANZAS 


13,3,1. CONTENIDOS BASICOS 

a) Objetivo 

lil propósito de este sistema se fundamenta en la necesidad de contar con un 
conjunto ordenado de normas e instrucciones que expresen la secuencia de actos 
necesarios para responder a la percepción de los derechos adquiridos por la empre¬ 
sa. Su origen se reconoce en toda factura o documento a cobrar emitido en razón de 
una venta efectuada ( 2 ). 

b) Alcance 

Los antecedentes del sistema se encuentran en los sistemas de ventas y factu¬ 
ración de bienes y servicios. 

I Límite inicial: recepción de la documentación relativa al crédito pendiente 
en condiciones de ser cobrarlo. 

■ I imite liunl electivi/ar ion del cobro, ingreso de los valores percibidos y 
if'tíinlim ióu contable 


U) I un lilglMUN ile lumltiN nú iMlgliniiliii, en Imtimis o en notas ile débito se rigen por las normas 
de "litios IngiPNON" 




CAP. 13 - SISTEMA FINANCIERO 


477 


c) Areas estructurales que intervienen en el sistema 

1. En el cuadro 13,3, se enumeran los módulos del sistema y las áreas de res¬ 
ponsabilidad asociadas a él. 


d) Módulos del sistema 

1. Esquema simplificado 

En el cuadro 13,4 se presentan en forma sintética los módulos que integran el 
sistema de cobranzas, y su secuencia de funcionamiento. En la parte superior, sobre 
la línea punteada, se reflejan las etapas que anteceden al pago. 

Para este sistema se han supuesto dos modos de cobranza: 

1. Cobranza por transferencia de fondos de sociedades vinculadas. 

2. Cobranza de clientes externos. 

No hemos agregado el Manual de Procedimientos en este caso, por considerar 
que el ejemplo brindado para el sistema de pagos permite deducir la mecánica de su 
elaboración para aplicarla a este módulo. 



Módulo 

Area 

1. 

Activación y organización de la cobranza 

Cobranzas-cobrador 

II. 

Cobranza por transferencia de fondos 
entre sociedades vinculadas 

Cobranzas-cobrador 

Tesorería sociedad cobradora 
Tesorería sociedad pagadora 
Contaduría sociedad pagadora 

III. 

Cobranza de clientes externos 

Cobrador 

Cliente 

IV. 

Rendición de la cobranza 

Cobranzas-cobrador 

Tesorería 

Contaduría 

V. 

Depósito en bancos 

Tesorería 

Banco 

Contaduría 

VI. 

Contabiiización 

Contaduría 


Cuadro 13,3. Arase de responsabilidad Intervlnlanta». 





Ventni 


Facturación de materiales, bienes de uso y servicios 


Entrndns 


Cuentas corrientes 

Cobradores por zona 

• I ncluruB 

• Notas de débito 


I. Activación y organización 
de la cobranza 

— Recepción y control de 
comprobantes a cobrar 

— Activación del cobro 

— Organización y distribución 
de documentación 


— Listado de cobros por 
vencimientos. 

— Listado de cobros por cobrador 

— Facturas 

— Notas de débito 


Listado de cobranzas 
por cobrador 


' Autorización de 
transferencia 
1 Resumen diario de Caja 
1 Facturas 
■ Notos de débito 


II. Cobranzas por transferencias 
de fondos entre 
sociedades vinculadas 

— Control de transferencia 
de sociedad pagadora 

— Control de ingreso en 
sociedad cobradora 


— Autorización de transferencia 


— Listado cobros por cobrador 


III. Cobranzas de clientes 

externos en efectivo o cheque 

I Mudo do cobranzas — Efectivización del cobro 


• I nnliiiiin 
« Nnlmt do débito 


• Recibo 

■ Efectivo y valores 

■ Listado de cobranzas 

- Comprobantes de retención 


• I Inlotlo ctu culmtn/im 
pnt üitlimtliii 


• lloi'llm 

• I InHIvo y vhIiup» 

• (;imi|iniliHMltm i|« 
telsnnlén 


IV. Rendición de la cobranza .. 

I droga de efectivo y valores — 


Control do oloolivo y 
Vrtlninn im.llildoH 


Listado de cobranzas por 
vencimiento 


• Recibos 

• Comprobantes de retención 
■ Efectivo y valores 


Cuadra 1i,4 Módnloa del sistema. 
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V. Depósito de efectivo y 
valores en bancos 


Cuentas a cobrar 



• Resumen diario de Caja 

— Clasificación, custodia y 
depósito de fondos 

— Boletas de depósito 

• Recibos 

• Efectivo y valores 

Vf. Contabilización 

— Efectivo y valores recibidos 
fuera de hora 

Cuentas a cobrar 

— Registro de ia cobranza 

— Asientos contables 

• Resumen diario de Caja 

— Registro de los 


• Recibos 

depósitos 



Cuadro 13,4. Cont. 
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13,4. CONTROL INTERNO 


13,4,1. NORMAS DE CONTROL INTERNO INHERENTES 
AL MOVIMIENTO DE FONDOS 

a) Normas generales aplicables 
1. Ambiente de control 

1,1. Pautas básicas que revelan potenciales errores 

I .a mayoría de las organizaciones le dedica especial atención al movimiento de 
fondos, atendiendo al riesgo evidente que involucra su manejo. Sin embargo, es opor¬ 
tuno también reflexionar acerca de las irregularidades que se generan a partir de un 
ambiente de control poco adecuado. Comenzaremos por señalar éstas, en razón de su 
acentuada incidencia en el éxito o fracaso de las implementación de los sistemas. 

—. Descentralización excesiva de las operaciones. 

— Falta de identificación de ingresos y egresos no habituales. 

- Políticas poco claras o inexistentes sobre administración de fondos. 

— Falta de métodos alternativos para el movimiento de fondos en moneda 
extranjera. 

Utilización esporádica o ausente de herramientas de análisis y proyección 
del flujo de fondos. 

Presencia de nuevas problemáticas que se tratan con sistemas perimidos. 


3. Controles directos 

2,1. ('onirolcs Mercuriales y controles independientes 

Se describen en este punto los controles necesarios para minimizar el riesgo 
luheieiite ni pira eso de las operaciones de ingresos y desembolsos. 

Uljll/iti ton de lien nmlentus presupuestarias para efectuar comparaciones de 
Ion unido» leales i oiilia saldos planificados. De este modo se facilita la cons¬ 
tatar Id!! de la vetar idnd e Inlegtidnd tic las disponibilidades. 

F,misión ríe lillotme» t¡« , * p,, r lides y revisión efectiva por la gerencia ele: 

* saldo» ríe nt)n y Intuí o» diarios o semanales; 
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• cuentas bancarias sobregiradas; 

• flujo de fondos. Desvíos respecto de la proyección del flujo de fondos. 

El trabajo de revisión debe contemplar un análisis comparativo con los valores > 
históricos de otros períodos y con los valores proyectados. Debe asimismo incluir el 
análisis de relaciones inesperadas e inusuales entre los distintos rubros. 

— Revisión y aprobación de las conciliaciones bancarias por un funcionario de 
nivel apropiado. Este proceso no reviste carácter rutinario, ni debe basarse 
en la confianza hacia el personal que realiza la conciliación. 

— Aprobación de las transferencias de fondos por un funcionario del nivel 
apropiado para comprobar la veracidad de las operaciones al cierre. 

2,2. Controles para salvaguardar activos 

Con estos controles se pretende una aproximación a la garantía de la verosimi¬ 
litud de las transacciones de fondos. 

— Las cuentas bancarias solamente pueden ser abiertas o cerradas por re¬ 
solución del Directorio. 

— Los firmantes de los egresos de fondos sólo son designados por el Di¬ 
rectorio u otro grupo representativo de funcionarios. 

— Los fondos deben guardarse en cajas de seguridad o bajo la custodia de 
terceros. 

— Los cheques en blanco deben ser guardados bajo llave. 


3. Controles genéricos relativos al movimiento de fondos 

— Separación de funciones: 

Una adecuada segregación de funciones incompatibles en las áreas de ma¬ 
nejo de fondos se manifiesta primordial mente en: 

• Las funciones de cobranzas, preparación de los depósitos y pagos deben 
separarse de las de contabilización de dichos conceptos. Los saldos que 
declara la Tesorería serán validados contra los que surjan de los regis¬ 
tros contables ( 3 ). 


(3) En las empresas que ulili/un si,sientas compularizados de Cuentas a Panul' y ('nenian a Cnlmtl, 
la operación se inlegra con el regislro, lo nuil no viola la norma, por cintillo los esliliuluit'N de ronliiil es 
lliu incluidos en el sistema il ti'nvís de las llaves de acceso, t.os sectores lie icglsluirlOili lili millrall tú 
anotación de la irunsiu cióii, sino que vcilllnin la i oneceión del niovIlllieiKn v las i laves de aidoilrm írttl 
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• Las funciones inherentes a Caja y Mayor General deben estar comple¬ 
tamente divididas. 

• La liquidación y autorización de los pagos debe ser efectuada por alguien 
ajeno a la Tesorería. 

• La preparación y aprobación de las conciliaciones bancarias no debe vin¬ 
cularse a ninguna otra función de ingreso y egreso de fondos. 

• Las conciliaciones bancarias debe ser realizadas por empleados que no 
realizan tareas contables relacionadas con el movimiento de fondos. 

— Arqueos de efectivo y valores, programados y sorpresivos 

El arqueo debe ser efectuado por funcionarios de auditoría operativa o, en 
su defecto, por personas ajenas a la operatoria, y se complementará con el 
posterior análisis y justificación de las diferencias detectadas para consta¬ 
tar la veracidad e integridad de los saldos. La persona responsable de la 
custodia de fondos deberá estar siempre presente durante el arqueo y dar fe 
por escrito de que los fondos se reintegran intactos. En algunos casos, el 
arqueo requerirá programación en razón de la complejidad del recuento, a 
fin de incluir elementos que requieren una preparación y consideración 
minuciosa (valores negociables, inversiones, documentación de créditos 
bancarios y financieros, etc.). El personal de Tesorería suele llevar a cabo 
arqueos rutinarios en las áreas concentradoras de fondos. Las pautas no di¬ 
fieren de lo expuesto en los párrafos anteriores. Sin perjuicio de lo expre¬ 
sado, en forma sorpresiva, como control sobre activos de fácil negociación, 
el sector Auditoría, o personal ajeno al área, deberá repetir el procedimiento. 

< 'oncentración de la responsabilidad por la custodia de fondos 

11 ii único responsable debe asumir el compromiso por la concentración, cus- 
lodin y disposición de los fondos y valores. Cuando existan cajas descen- 
lializmlns o Nubtesorerías, ellas deben proceder según disposiciones del res¬ 
ponsable eenlriil, y efectuar a éste sus rendiciones de cuentas. 

( Imilarlón de valores 

líela’ leiliti iise al mínimo. El procedimiento general es que sea la Tesore- 
iln quien itvilic los valores provenientes de las diversas fuentes: 

• Afi’ni Ion al pohln o 

• II (‘mili li'n i le las MiblesiiM'ilas del área de la Tesorería central (las sub- 
Ipmmpi tus de olías rtiena depositarán inmediatamente sus recaudaciones 

pii las Piithliule* luna ai las 

• Itpiepilóll iIp ViiIi a es enviados por correspondencia. 
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• Rendición de los cobradores. 

• Ingreso de fondos de sociedades vinculadas. 

• Retiros de fondos para pago de sueldos u otros pagos que se realicen en 
efectivo. 

Todos los valores ingresados se depositarán de inmediato, con la única ex¬ 
cepción de los cheques diferidos y cualquier otro tipo de documento que 
deba quedar en custodia hasta su vencimiento o descuento en bancos. 

— Rendición inmediata por parte de los responsables de movimientos de 
fondos 

La rendición de las áreas donde se efectúan movimientos de fondos debe ser 
diaria e inmediata al cierre del día. Incluirán el detalle de movimientos, su 
documentación respaldatoria y los saldos. 

— Segregación total de los fondos provenientes de cobranzas y los desti¬ 
nados a pagos 

Los valores originados en cobranzas se depositarán íntegramente en las 
cuentas bancarias correspondientes. Los pagos se realizarán mediante che¬ 
ques emitidos contra esas cuentas. Se creará un fondo fijo o caja chica para 
pagos menores que necesariamente se realizarán en efectivo, y que se repon¬ 
drán globalmente mediante cheque. 

— Rotación del personal que maneja fondos 

Es conveniente promover una rotación ordenada entre las diferentes perso¬ 
nas que manejan fondos. Como sustitución o complemento de este progra¬ 
ma, es aconsejable que el personal de Tesorería tome vacaciones anuales, 
previendo que otra u otras personas de la organización se encuentren capa¬ 
citadas para el reemplazo. Se tomará especialmente en cuenta que los fun¬ 
cionarios reemplazantes pertenezcan a sectores ajenos, y que no tengan vín¬ 
culos de amistad, subordinación o parentesco con el personal reemplazado. 

— Conciliaciones bancarias 

Representan un elemento de control muy efectivo. Es conveniente que sean 
preparadas por personal ajeno a las tareas contables relacionadas con el 
manejo de fondos. Cuando esto no es posible, es conveniente que ellas sean 
revisadas e inicialadas por un funcionario independiente de nivel superior. De 
esta manera se puede considerar a este procedimiento como control clave. 

Ocasionalmente, antes de comenzar a trabajar con la conciliación de los re¬ 
súmenes bancarios, se podrá acordar con el banco que, por un período rn/oim 
ble anterior y posterior al corte, envíen directamente a Auditoría Ion reanime 
lies, junto con los cheques pagarlos y toda otra documental ióii de iMNpnldo 
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. Registro y documentación de todos los movimientos 

Tesorería no producirá ningún ingreso o egreso de valores que no quede do¬ 
cumentado y autorizado por las firmas que tengan facultad para ello. La re¬ 
gistraron de esas operaciones identificará toda la documentación respalda- 
toria permitiendo su control y la consistencia con la información de otros 
sectores. 

- Seguros de fidelidad 

Es conveniente acotar algunas situaciones de riesgo vinculadas a cajeros o 
cobradores, tomando seguros de fidelidad. Las condiciones y circunstancias, 
deberán revisarse de manera periódica a fin de equilibrar razonablemente el 
riesgo cubierto, el monto, y el costo emergente, así como la alternativa de 
asumir el riesgo de autoasegurarse (lo que no implica una alteración en el 
cumplimiento de la norma, sino una decisión originada en la evaluación de 
costo-riesgo). 

— Seguros contra robo de dinero en tránsito o en caja fuerte 

Toda la normativa relativa al movimiento de fondos pretende reducir al 
máximo la existencia y circulación de efectivo. No obstante, no es posible 
eliminarla en un ciento por ciento, lo que conduce a la necesidad de tomar 
seguros para cubrir el riesgo de robos y hurtos. 

Como en el caso anterior, será necesario compatibilizar las circunstancias 
de riesgo con los montos asegurados, los costos del seguro y la alternativa 
del auto,seguro. 

l’mmmcriK ión y custodia de formularios y talonarios 

Los formularios y (alonarios de recibos y demás documentación correlati¬ 
va referente* a movimiento de fondos deberá guardarse bajo llave, bajo res¬ 
ponsabilidad del tesorero. Al ser retirados los formularios o talonarios, se 
leqtieiiirt conformidad por escrito de quien los recibe, indicando la nume- 
i ación Inicial v final. 

lodo loimidaiio inútil i/,ndo o anulado deberá contener un sello o tachadu- 
iii que lio olirvra díalas acerca de la inhabilitación realizada. Se anexarán 
lodos los i'lemplnic'i 
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13,4,2. NORMAS ESPECIFICAS DE CONTROL INTERNO 
INHERENTES AL SISTEMA DE PAGOS 


— Pagos con cheque. 

Esta norma pretende, por una parte, limitar el riesgo de circulación y tenen¬ 
cia de efectivo, y por otra, probar los desembolsos de fondos, habilitando 
la conciliación de los pagos registrados con los que figuren en los resúme¬ 
nes bancarios. 

— Los cheques anulados deben inutilizarse debidamente, destruyendo la por¬ 
ción del documento que contiene o debería contener la firma, aunque ésta 
no se hubiera colocado. Quedarán adheridos a la libreta de cheques o guar¬ 
dados en un archivo al efecto. 

— Firma de cheques por dos responsables como mínimo. 

De esta manera se evita el riesgo de disposición de fondos por una sola per¬ 
sona. Simultáneamente se produce un control recíproco, minimizando el 
riesgo de comisión de errores. A tal fin, ambos deberán realizar una revi¬ 
sión integral tal como se prescribe en la norma siguiente. 

— Examen de la documentación de respaldo antes de la firma de cheques por 
una persona autorizada. 

— Aprobación del pago sobre la documentación de respaldo en el momento en 
que los cheques se firman. 

Ambas disposiciones tienden a asignar a las tareas de aprobación el rol de 
comprobación de que los desembolsos correspondan a bienes y servicios 
realmente adquiridos y recibidos. Al mismo tiempo, se pretende que la ve¬ 
rificación dé lugar a la concienciación de la responsabilidad del autorizan¬ 
te, tarea muy distante de la simple rutina de inicializacíón de papeles. La do¬ 
cumentación respaldatoria deberá contener el sello de “pagado” u otro tipo 
de anulación, y el número de cheque con el que se efectuó el pago. 

— Las transacciones por egreso de fondos serán registradas inmediatamente 
después de haberse firmado el cheque. 

— Existencia de un fondo fijo para pagos menores. 

Los pagos menores a realizar en efectivo serán identificados por su natura¬ 
leza y tendrán un monto máximo estipulado. Se pagarán por un fondo fijo 
a cargo de una persona responsable. Su reposición se realizará periódicamen¬ 
te mediante cheque, previa rendición del responsable que exhibirá los eom 
probantes respaldnlorios de todos los egresos pagados por el fondo. 


/■ 
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13,4,3. NORMAS ESPECIFICAS DE CONTROL INTERNO 
INHERENTES AL SISTEMA DE COBRANZAS 

Los ingresos de fondos se registran inmediatamente al producirse la tran¬ 
sacción. 

El tipo de malversación más difícil de detectar en los ingresos de fondos, 
ocurre antes de que la operación sea registrada. Los controles más frecuentes 
a fin de prevenir este tipo de fraudes son: 

• Uso de avisos de remesas de fondos. 

• Endoso inmediato de los cheques que se reciben. Colocación al dorso de 
una leyenda que restrinja su utilización. 

• Organización de un registro para seguimiento de los cheques de pago di¬ 
ferido y documentos a cobrar. Custodia de dichos valores en Tesorería 
hasta su vencimiento o hasta su negociación. 

• Envío de estados de cuenta mensuales a los clientes. 

• Respaldo de un comprobante para todas las transferencias de efectivo y 
valores entre sectores u organizaciones. Minimización de la circulación. 

— Depósito diario en las cuentas bancarias de todos los fondos ingresados. 

La comprobación más utilizada para determinar si se cumple esta norma es 
la conciliación bancada. En esta prueba, el total de los ingresos de caja re¬ 
gistrados en un período determinado se compara con los depósitos reales he¬ 
chos al banco durante el mismo período. Existen, desde luego, diferencias 
debido n los depósitos en tránsito y conceptos no acreditados por diversos 
motivos, pero el objeto es justificar las diferencias y conciliar las partidas. 
Este procedimiento no es útil para detectar ingresos de caja no registrados, 
pero sí lo es pnru detectar ingresos registrados y no depositados, o depósi¬ 
tos no lepislimlos. 

Apiolan ion de los descuentos por pago al contado o por pronto pago. 

I n itutoi Lm ton pain conceder tales descuentos debe corresponder a un fun- 
i Inmuto con pndei sulicicnte, En el caso de cobranzas realizadas por cobra- 
doM's, el i ohindni podía concederlo siempre que la transacción se encuen- 
lie Sun nadiada en una nnimn que contemple el descuento, y que el cálculo 
y Upo de dm liento «e encuclille debidamente aplicado en la factura. 

< 'oiiceulttieión dt* la ituepi ton de fondos y valores. 

Se tmtiiTil de i|UP los fundí'S v valores ingresen a través de una tesorería cén¬ 
it nli/mln sin InteliiH'dlitlt» 1*1 I I ingreso puede tener origen en pagos del 
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público, de rendiciones de cobradores o vendedores, de rendición de valo¬ 
res recibidos por correspondencia, etc. Desde luego, este principio no limi¬ 
ta la existencia de subsedes por área geográfica, pero en este caso se pre¬ 
tende que no haya más de una subsede por área, respetando en su operato¬ 
ria las políticas, procedimientos y normas emanados de la Tesorería central. 

— Valores recibidos por correspondencia. 

La persona responsable por la recepción y distribución de la corresponden¬ 
cia, desglosará los valores, detallándolos en un listado de valores recibidos 
por correspondencia. Procederá a restringir la utilización de los cheques co¬ 
locándoles el sello o leyenda correspondiente, y remitirá los fondos inme¬ 
diatamente a Tesorería o a sus destinatarios específicos, quienes darán con¬ 
formidad de lo recibido. 

Las áreas de cobranzas y de cuentas corrientes no intervienen en la recep¬ 
ción de estos valores, a fin de segregar las responsabilidades propias de 
quienes reciben los fondos y quienes los reclaman y registran. 


/ 
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13,5. EL PLANEAMIENTO DE LA 
GESTION FINANCIERA 


13,5,1. MARCO REFERENCIAL 

l '.l planeamiento de gestión se concreta en casi todas las empresas a través del 
presupuesto: un plan integral que resume toda la actividad que la organización desa¬ 
rrollará durante un período dado (generalmente anual). 

La síntesis final de la actividad presupuestaria confluye en un esquema básico 
de oslados proyectados que se reproduce en la figura siguiente: 



I ,n secuencia del sistema presupuestario y las áreas de responsabilidad involu- 
adas se preseniau en el cuadro de la página siguiente ( 4 ). 

< orno hemos anunciado al comienzo de este trabajo, la sistematización de las 
dividíales que limen al comportamiento presente de los insumos y productos de 
nulos se i nmplementn en lo que lince a la gestión financiera con herramientas desti- 
idas a nnlli ipai v tepidar el comportamiento futuro de dichos insumos y productos. 

Pos son los Insimulemos que sr emplean para llevar a cabo este propósito: 

I os estados piovei lados de ungen y aplicación de fondos, 
i I os oslados pioyei lados de iiqnesos y desembolsos, o cashflow proyectado. 


I'll hntliulti (le Nal ana U , Ailmlitlilnn lan i/r mi;iiniztirwnes, Ediciones lnteioccíinicns S.A.. Iliic- 
Alies, Pía l, |hib la I 














Sectores mtervinientes 



Gráfico 13,2. Ejemplo de encadenamiento deI sistema presupuestario. 
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13,5,2. ESTADOS PROYECTADOS. 

CONCEPTO Y PROCEDIMIENTOS 

n) Estado proyectado de origen y aplicación de fondos 

lis un estado que permite estudiar el flujo neto de fondos entre dos momentos 
sucesivos que eorresponden a dos estados patrimoniales que cubren un período no 
histórico, sino referido al futuro. 

lil resultado muestra en forma global para el período: 

• La generación de fondos de la propia empresa. 

• La utilización total de fondos. 

• lil neto resultante (déficit o superávit), y su financiamiento o empleo. 

lil procedimiento para preparar el estado proyectado de origen y aplicación de 
fondos es el siguiente: 

1. Efectuar la comparación entre los dos estados patrimoniales (inicial y final). 
Establecer las diferencias de saldos de las cuentas que surgen al final del pe¬ 
ríodo considerado. 

2. Clasificar las diferencias en dos categorías, según produzcan fondos o ab¬ 
sorban fondos. 

• Las diferencias que producen fondos (orígenes) son las siguientes: 

.- loda disminución en un activo, excepto disponibilidades; 

lodo aumento en un pasivo; 

*í> 

los fondos de origen operativo. 

I os fondos ríe origen operativo no surgen —a estos efectos— directamen- 
le del i ('saltado neto. Para determinarlos deberán adicionarse los cargos que 
no Implican egresos de fondos como las amortizaciones y las previsiones. 
A tal lili se i ali iilmú 

Mimiillailo linio ilriD|iiniu <ln liiipuotilü!) i cargos que no implican erogaciones = 

- Iñudo» Un origen operativo 

• I n* iIUpiimu tai que aluoiben Iñudos (aplicaciones) son las siguientes: 
lodo tmiiieiiln en mi m iivo, excepto disponibilidades; 
liiiltl dlilltllltli'lili! pii mi pasivo. 
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A fin de evitar un doble cómputo en el caso de bienes de uso, los aumen¬ 
tos se calculan agregando a las amortizaciones del periodo, el valor neto 
residual de los bienes de uso en el momento del cierre del período, y res¬ 
tando el valor neto residual al inicio. El resultado final representa el aumento 
neto de este rubro. 

3. Ordenar en forma de estado los orígenes y aplicaciones determinados en los 
puntos anteriores, y calcular la diferencia entre ambos, que deberá coinci¬ 
dir con la diferencia neta de disponibilidades entre los dos balances. Esta 
cifra constituye el superávit o déficit global esperado para el período de la 
proyección. En el cuadro siguiente, se ofrece una versión posible de la pre¬ 
sentación de este estado. 


1. Orígenes 

• Utilidad pronosticada para el período 
Más: 

Amortizaciones 

Otros cargos que no implican egreso de fondos 

Total fondos de origen operativo 

• Disminución de activos 

• Aumento de pasivos 

Total 

2. Aplicaciones 

• Aumento en activos 

• Disminución de pasivos 

Total 

3. Déficit (a financiar) o superávit (a emplear) 


Estado proyectado de origen y aplicación de fondos 


Es importante destacar que el estado de origen y aplicación de fondos es un 
método que sólo describe los movimientos netos, y no los movimientos totales entre 
los dos cierres. Para los propósitos de la gestión financiera sólo suministra el marco 
general de análisis. Una vez visualizado el estado global, se requiere ubicar con más 
precisión el fluir de fondos en el tiempo. Esto se logra con el segundo de los estados 
mencionados precedentemente que desarrollamos en las páginas siguienlcs. 
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b) Estado proyectado de ingresos y desembosos (cashflow 
proyectado) 

liste estado provee a la gestión financiera información sobre el momento y 
volumen de los movimientos de fondos esperados durante el período en estudio. A 
partir de este punto pueden planearse las futuras necesidades de fondos, la forma de 
financiarlas, y cumplir con la función del sistema financiero, que al comienzo de este 
trabajo hemos definido como la regulación del binomio insumo-producto de fondos 
atendiendo a los objetivos de liquidez-rentabilidad determinados por el marco de las 
políticas de la Dirección. 

lil cash flow proyectado puede abarcar cualquier período de tiempo. Cuando se 
(rala de la financiación de un proyecto, este período corresponde a la extensión del 
proyecto en el tiempo. Las divisiones de los períodos suelen ser mensuales para abar¬ 
car las fluctuaciones estacionales de los movimientos de fondos. Cuando la actividad 
es muy variable pero predecible, pueden cubrir períodos más breves. Cuando la ac¬ 
tividad es estable pueden extenderse los períodos. Si se pretende abarcar períodos muy 
extensos, ya sea para predecir el comportamiento de un proyecto prolongado o para 
satisfacer requerimientos de entidades externas (requisitos exigidos por bancos, por 
el l istarlo, por entes licitadores, etc.), pueden subdividirse en lapsos breves los perío¬ 
dos más cercanos (semanas o meses) y en lapsos mayores (trimestres, semestres o 
litios) los más lejanos en el futuro. 

lia general, el aspecto de incidencia más crítica en la estimación de la realidad 
que se refleja en este tipo de proyección es el presupuesto de ventas. Sin embargo, 

I el proceso de presupuestaron guarda una secuencia que está determinada por un 
conjunto de variables dependientes (controlables y no controlables) e independien¬ 
tes que intervienen en él. La lógica indica que conviene tratar de asignar valores en 
|ii Inter lugar n las variables no controlables para reducir el grado de incertidumbre del 
lmbn|o ulterior. 

t lenetnlmenle, la variable menos controlable en una empresa está expresada por 
nx venias, de numera que es muy común que la secuencia del sistema presupuésta¬ 
lo se inii le i on el piesupucsto de ventas. 

I'eio hay < usos ni que pueden presentarse otras variables no controlables. Su- 
ongiliinm e| uno ile una Industria que depende de insumos críticos escasos en el 
l**lt ado, o ext luMvim del turo mío externo en situaciones de restricción a las impor- 
iti lunes Itu esta i aso, la luí ópnllii se luiusíierc a los insumos. 

Mil el xupiiexln de lili piodin luí mouopólico de artículos de primera necesidad 
li un liten mío en pxpanxliln, Innipni o la iucortidumbre radica en las ventas. Aquí se 
mudada a la capacidad productiva 
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También puede tomarse como ejemplo la hipótesis de una restricción dominante 
en la organización, como puede ser la capacidad financiera, el acceso al crédito o la 
capacidad productiva. Cuando esta restricción no puede ser removida o superada ep 
el corto plazo, se convierte en el punto de partida del sistema presupuestario. 

Hecha la salvedad, para ilustrar el procedimiento de preparación del cashflow 
proyectado nos atendremos al caso general. 

El procedimiento para preparar un cashflow proyectado es el siguiente: 

1. El primer dato a consignar es el saldo real de partida en caja y bancos 

2. A continuación, se considera el presupuesto de ventas basado en tendencias 
históricas, en las perspectivas de la demanda y en las políticas de la Direc¬ 
ción respecto de las proyecciones de crecimiento en el tiempo, focalización, 
selección del segmento de mercado y estrategias que toman en cuenta las 
fuerzas competitivas. 

3. Una vez elaborado el presupuesto de ventas y establecidas las condiciones 
de venta, se determinan los ingresos de fondos consecuentes (proyección de 
cobranzas). Se expresan en el tiempo los ingresos de fondos por las opera¬ 
ciones al contado y a crédito. 

En este punto es importante computar los índices históricos de morosidad 
e incobrabilidad a fin de ajustar debidamente la proyección de cobranzas por 
las ventas presupuestadas. 

4. El paso siguiente es considerar los ingresos por ventas ya efectuadas a cré¬ 
dito, y que producirán en el tiempo un ingreso de fondos según la condición 
y plazo convenidos en su momento. 

5. Dado el presupuesto de ventas, se está en condiciones de formular el pre¬ 
supuesto de producción. Las políticas son diversas y abarcan desde la va¬ 
riación en función de las ventas, producir a ritmo constante, adoptar inven¬ 
tario cero, etc. Este presupuesto provee la información necesaria para esti¬ 
mar las necesidades de compra de materiales, las necesidades de mano de 
obra, las incorporaciones de bienes de uso, tecnología, asistencia técnica, 
etcétera. 

Se determinan entonces los egresos emergentes del programa de producción, 
aplicando, como en el caso de las cuentas a cobrar, los plazos y condicio¬ 
nes que hacen al pago. Se expresan, entonces, los egresos de fondos en el 
tiempo por las compras y pagos al contado y a crédito derivados de la pro¬ 
ducción futura. 


También se incluyen aquí los salarios, sueldos, cargas sociales y luamrnriu* 
relacionados eon la misma 
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Iín Impoilniile considerar aquí que si bien, en teoría, la mano de obra crece 
on proporción directa con la producción, es un rubro que tiende a ser fijo, 
y los mímenlos o disminuciones en el nivel de producción provocan pocas 
variaciones en el total de salarios. Debe identificarse el nivel a partir del cual 
se producirán nuevas contrataciones u horas extra. También habrá que ate¬ 
nerse a las políticas de reestructuración provenientes de la incorporación de 
tecnología. 

ó. La etapa siguiente es considerar los egresos por compras ya efectuadas a 
crédito, y que producirán en el tiempo un egreso de fondos según la condi¬ 
ción y el pía/o convenidos en su momento. Corresponde incluir, asimismo, 
los salarios y otros conceptos relacionados con el personal ya incurridos y 
que se encuentran pendientes de pago. 

7. Deben agregarse todos los otros gastos de producción como fuerza motriz, 
mantenimiento, vigilancia, seguridad, impuestos y gastos indirectos. El cri¬ 
terio de desplazamiento en el tiempo es el mismo que para los demás egre¬ 
sos, y desde luego habrá componentes futuros y componentes ya incurridos 
y no pagados. 

K. A continuación, se incluirán los gastos administrativos, comerciales, finan¬ 
cieros e impositivos según su forma de pago y con los mismos criterios ya 
expuestos. 

Además de los gastos corrientes deben tomarse en cuenta los egresos pro¬ 
venientes de inversiones, pagos de dividendos, pago de préstamos, inversio¬ 
nes temporarias y permanentes, y cualquier otro egreso no operativo. Del 
mismo modo se considerarán las ventas de bienes de uso, de inversiones 
temporarias y permanentes, aportes de capital, ingresos por préstamos, y 
lodo otro ingreso no operativo. 

II) l Iiiii vez tomados en cuenta todos los ingresos*y egresos de fondos posibles, 
In suma algebraica de los conceptos, partiendo del saldo inicial, proporcio¬ 
nará el ,superávit o déficit de caja al final de cada período proyectado. Las 
empiesim suelen l ijar un saldo mínimo de caja a mantener. En este caso, el 
suido mínimo deberá computarse a fin de determinar las necesidades de fi- 
nitlli Im lón o el en cdcnle de fondos al final del período. 

Niilui* In Iiíuii* del punto ¡interior, habiéndose determinado en qué momento se 
din tutu nin cxliladc* o en eilenles, m- planifica el flujo de transferencias tendien- 
n npilinl/ni Ion méliidiei de lluiun íncion o de colocación, que es el objetivo final 
i'Nle lindnniienlo de gcMlOii 

lili el cundió «igitliMtlt», puede olweivuiso el esquema de movimientos de fon- 
proytvlmlo» que lespumle rt Ion diez puntos expuestos. 





Mes/año Mes/año Mes/año Mes/año Mes/año Mes/año Mes/año Mes/año Mes/año Mes/año 
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Saldo inicial de caja y bancos 

Ventas totales (netas de dése. dev. e imp.) 

(-) Ventas a crédito 

ingresos por ventas anteriores a crédito 

Ingresos netos de caja por ventas (2-3 + 4) 

Otros ingresos operativos 


Total ingresos operativos de caja 

Total compras (netas de dése, devol. e imp.) 

(-) Compras a crédito 

Pagos de compras anteriores a crédito 

Egresos netos por compras (9-10 + 11) 

Pagos de salarios de producción 

Otros pagos relacionados con la producción 

Pagos por gastos comerciales, generales 
y administrativos 

Pago de gastos de financiación 

Pago de impuestos 


Total de egresos operativos de caja 

Ventas de inversiones temporarias (hasta 1 año) 

Venta de bienes de uso 

Venta de inversiones permanentes (+ de 1 año) 
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Cuadro 13,5. Esquema de movimientos de fondos proyectados. 
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14,1. CARACTERISTICAS 


Existen distintos conceptos que forman parte de la remuneración: 

• Remuneratorios: 

a) aguinaldo; 

b) vacaciones; 

c) jubilación; 

d) horas extra; 

e) comisiones. 

• No remuneratorios: 

a) asignaciones familiares; 

b) premios; 

c) indemnizaciones; 

d) obras sociales (diferentes categorías). 

Por parte del empleador existen otros gastos llamados “aportes patronales o 
cargas sociales”. Estos sumados a las remuneraciones se transforman en un costo para 
la organización que realiza el pago. El cálculo de los aportes se realiza sobre la base 
de importes remunerativos mencionados anteriormente. 

Por otro lado, el empleado liene retenciones por distintos conceptos, implican¬ 
do esto una disminución en sus ingresos. El empleador retiene y realiza el pago co¬ 
rrespondiente. 
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Tanto los aportas como las contribuciones están normatizadas por ley, es decir, 
se destinan al Sistema Intentado de Jubilaciones y Pensiones ■—SIJP— (ley 24.241). 

A través del sistema de sueldos y jornales se realiza la liquidación de remune¬ 
raciones de todos los integrantes de la organización, así como también la obtención 
de la información necesaria para cumplir con los requerimientos legales vigentes 
(como, por ejemplo: jubilación, aportes a sindicatos, ART, etc.). 

Otro aspecto importante para destacar es que el sistema debe prever la genera¬ 
ción de informes para los niveles gerenciales con la amplitud requerida por los mis¬ 
mos, así como también en tiempo y forma. 

En esto último es imprescindible tener en cuenta que la información debería ser 
suministrada por centro de costos, por sectores, por empleados, etcétera. 

Involucrando al sistema estudiado con el contexto externo, el mismo debe ser 
capaz de poder adaptarse a los cambios que se generen en la legislación relacionada 
con el ámbito laboral. 

Desde el punto de vista interno al ámbito organizacional, el mismo debe con¬ 
templar las variaciones en la situación de cada uno de los empleados. 


14,2. CONCEPTOS 


14,2,1. APORTES ¥ CONTRIBUCIONES 

Dentro del Sl.ll’ existen dos regímenes: 

De repul lo: los fondos son administraábs por el Estado. 

< 'npilnli/m’ión: los fondos son administrados por las AFJP. 

I n iillllni ion n uno u otro es obligatoria para todas aquellas personas que sean 
mayóle* de IH anos v tinlmjen en relación de dependencia o como autónomos. Evi¬ 
dentemente, l(i*i noimiiM puta uno u otro caso cambian. 

I os apolles y i oiilillnn Iones {ton inglesados a través de la AFIP. 
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Los distintos porcentajes de aportes y contribuciones son: 


Concepto 

Retenciones al trabajador 

Aportes patronales 

Jubilación 

11 % 

16% 

Asignaciones familiares 

— 

7,5 % 

Fondo Nacional de Empleo 

— 

1,5% 

INSSJ y P 

3% 

2% 

ANSSAL 

0,3 % 

0,6 % 

Obras sociales 

2,7 % 

5,4 % 


Existe también la “cuota sindical”, que forma parte de las contribuciones d 
aquellos empleados que estén afiliados al respectivo sindicato. El importe a abona 
es establecido por cada sindicato. 

Los montos para calcular los valores de aportes y retenciones tienen un monti 
mínimo y máximo fijado sobre la base del Aporte Medio Previsional Obligatoria 
(AMPO). 

Estos valores son actualizados periódicamente, y a los fines de este capítulo m 
cobra importancia conocer el cálculo para su obtención. 


14,2,2. ASIGNACIONES FAMILIARES 


Son “prestaciones” y no se encuentran sujetas a aportes ni a descuentos jubila- 
torios. 

Las mismas se pueden dividir en tres tipos: 

Anuales: por ejemplo, ayuda especial por hijos en etapa escolar (hasta IB años); 
hijo discapacitado (sin límite de edad). 

Mensuales: varían de acuerdo con la cantidad de hijos normales o hijos disca¬ 
pacitados. 

De pago único: por adopción o nacimiento. Por matrimonio. 

En caso de que el trabajador tuviera más de un empleo (salvo por maternidad), 
percibirá asignaciones íamilinrcts por el que tuviera mayor antigüedad. 
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14.3,3. SUELDO ANUAL COMPLEMENTARIO (SAC) 

El aguinaldo es el 50 % de la mayor remuneración mensual devengada por todo 
eoneeplo remunerativo cobrado por el trabajador en los últimos seis meses. 

I!l mismo se liquida en los meses de junio y diciembre, respectivamente. 

líl concepto de mejor remuneración debe tener en cuenta conceptos como: li¬ 
cencias, comisiones, premios, horas extra, etcétera. 

Según la ocasión, el SAC se calcula sobre la base del tiempo trabajado por el 
empleado. Esto puede darse en el caso de licencias sin goce de sueldo, despido o 
leiumeia. 

lil SAC esta sujeto a las mismas retenciones y aportes que las remuneraciones 
mensuales. 


14,2,4. VACACIONES 

Cas vacaciones son licencias que se otorgan a los trabajadores durante las cua¬ 
les no prestan servicios, pero tienen derecho a cobrar por todo el tiempo que éstas 
duren. 

De acuerdo con el tiempo trabajado, los días de vacaciones varían: 

Menos de 5 años: 14 días. 

Entre 5 y 10 años: 21 días. 

Entre 10 y 20 años: 28 días. 

Mas de 20 litios: 55 días. 

I's requisito necesario para gozar de esta licencia haber trabajado la mitad de 
los din* hábiles del alio 

l’ma su i Ah alo 

Ni luido inmi'iiiiil x cantidad de días de licencia 

V.'idfVm 
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14,2,5. LICENCIA POR MATERNIDAD 


Para la mujer que pidiera esta licencia, está contemplado en la ley 3 meses con 
goce de las remuneraciones correspondientes. 

Esta licencia puede ser ampliada por 6 meses más, pero sin derecho a percibir 
por estos últimos ninguna remuneración. 

Para ampliar la licencia, la empleada debe avisar antes de concluir los 3 meses 
ya solicitados para que ésta se extienda por 3 meses más, y de la misma manera para 
los restantes 3 meses. 

Si así no se hiciera, se considera que la empleada renuncia a su cargo por no 
realizar los avisos correspondientes en el momento antes indicado. 


14,2,6. OTRAS LICENCIAS 

— Licencia por casamiento: 10 días. 

— Licencia por muerte: los días dependen del grado de parentesco. 

— Licencia por examen: la cantidad de días por año es variable de acuerdo con 
cada empresa. 

— Licencia por paternidad: 2 días. 


14,3. LEGAJOS DE LOS EMPLEADOS 


Cada uno de los empleados debe tener dentro de la organización un legajo donde 
no sólo consten sus datos personales, sino también: 

• Examen psicotécníco. 

• Examen médico de ingreso. 

• Premios y sanciones. 

• Certificados de ausencia. 

• Certificados de cursos realizados. 

• Evaluaciones de desempeño. 
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lis de notable importancia tener en cuenta que los legajos deben estar actuali¬ 
zarlos, tanto por modificaciones en los datos del empleado como en los demás ítem. 

Podemos distinguir tres funciones: 

1. Legal: notificación de domicilio, licencias por enfermedad, certificación de 
recepción de ropa de trabajo, etcétera. 

2. Histórica: en el legajo se encuentra la historia de cada empleado tanto en 
su desarrollo profesional dentro del ámbito laboral como en su desarrollo 
personal. 

Aquí también se encuentra su desempeño en lo que respecta a medidas dis¬ 
ciplinarias. 

3. Control interno: en todos los legajos deben quedar asentados los ascensos, 
los cambios de categoría y todas aquellas modificaciones que cambien la si¬ 
tuación del empleado frente a la organización. 

Cada uno de estos legajos lleva un número que seguramente será el mismo que 
se utilizará al cargar los datos necesarios para la liquidación. 



14,4. EL SISTEMA DE LIQUIDACION DE 
SUELDOS Y JORNALES 


l*oio (¡riii iHi bis culi iiiIhs ni sKicmii, entilamos con tres bases de datos diferen¬ 
tes de donde se ohiii m In iidmmin ion necesaria para la liquidación: 

n) Archivo mmlrii do dolo* fijo* del personal 

lisia labia debe eniilPUPI |im Mullícales dalos relacionados con el personal: 
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• número de legajo; 

• apellido y nombre; 

• domicilio y teléfono; 

• estado civil; 

• nacionalidad; 

• fecha de nacimiento; 

• tipo y número de documento; 

• sección en la que trabaja; 

• tarea que realiza; 

• categoría; 

• cargo; 

• fecha de ingreso; 

• número de CUIL, obra social y sindicato; 

• datos personales de familiares a su cargo; 

• número de afiliación de SIJP; 

• si existiese, convenio laboral; 

• otros datos. 

En caso de que existiese algún tipo de alta, baja o modificación de los datos, 
el archivo debe ser automáticamente actualizado, ya que esta información es totalmen¬ 
te necesaria para realizar una correcta liquidación. 



Padrón 

actual 
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b) Archivo transitorio de datos variables 

Esta Inbia csln relacionada con la carga de datos que modifican la situación del 
empleado frente u la oigan i/.ación. 

En ella podemos encontrar: 

— Altas : aquí se ingresan todos los datos relacionados con un empleado nue¬ 
vo mencionados en la tabla del archivo maestro de empleados. 

— Modificaciones : en caso de que alguno de los datos de la tabla anterior cam¬ 
bie, se deben realizar las modificaciones correspondientes para actualizar el 
archivo maestro de empleados. 

Por otra parte, puede ocurrir que existiesen modificaciones en los datos relacio¬ 
nados con los porcentajes legales de contribuciones y aportes. 

Ambos tipos de modificaciones deben realizarse en tiempo y forma, ya que esta 
información debe estar actualizada para que al realizar los pagos, éstos no contengan 
errores de cálculo o errores en los datos del empleado. 

— Bajas: en caso de que existiese desvinculación de alguno de los empleados, 
ya fuese por despido o renuncia, se debe generar esta información para li¬ 
quidar los valores correspondientes en tiempo y forma (como, por ejemplo, 
proporcional de vacaciones, aguinaldo, etc.). 


Ingreso de datos 


Actualiz. 


Archivo 

transitorio 
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c) Tabla de porcentajes de liquidaciones 

En esta base de datos están contenidos todos los datos necesarios para realiza, 
los cálculos relacionados con la liquidación; básicamente, son los siguientes; 

— Valor de hora en el caso de jornal por categoría. 

— Importe del sueldo por categoría. 

— Horas extra por categoría. 

— Porcentajes de contribuciones y aportes. 

— Cálculo de vacaciones y aguinaldo. 

— Cálculo de asignaciones familiares. 

Estas tres tablas se vinculan para generar la liquidación de cada integrante de 
la organización, pues de ellas se obtiene toda la información necesaria para generar 
la salida del sistema. 



Es dable destacar que los procesos mencionados anteriormente se pueden reali¬ 
zar en forma manual o electrónica. 

Una vez que se realizaron todas las modificaciones contenidas en los gráficos, 
se procede a realizar la preliquidación, la que luego es validada para poder de esta 
manera realizar la liquidación definitiva. 
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Preliquidación 


Validación 


Lina vez validada la preliquídación, se emiten los comprobantes correspondien- 
(es a la liquidación como el recibo, libro ley y listados de acuerdo con la informa¬ 
ción que se pretenda que el sistema genere. 


14,5. ELEMENTOS DEL SISTEMA 
DE LIQUIDACION 

Entradas 

• Datos del trabajador (Tabla 1). 

• Datos de los familiares (Tabla 1). 

• Porcentaje de retenciones, aportes, obra social y sindicatos (Tabla 3). 

• Tu cuso de jornales: horas trabajadas (Tabla 3). 

• Novedades; alias, bajas (Tabla 2). 

• lloias eslía 

• Picudos poi piodia lividml ( Tabla 3). 

■ Dalos para iciein ion del impuesto a las ganancias (Tabla 3). 

• l ia luí del man liquidado 

• C1 IIT de la empiesn 1 1 oI<Io ! i 

• ('1III, del empleado (Tullía 1 1 

• Nomine de la empiemi ( l aida I) 
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Archivos 

Archivo de sueldos: 

i 

— período; 

— antigüedad; 

— sueldo por categoría; 

— premios por presentismo; 

— premios por productividad; 

— SAC (mejor sueldo/2); 

— asignaciones familiares; 

— retenciones (jubilación, INSSJP, ANSSAL, obra social); 

— aportes (jubilación, Fondo Nacional de Empleo, INSSJP, ANSSAL, obra 
social); 

— horas extra; 

— vacaciones (sueldo mensual x cant. días vac./25). 

Archivo de jornales: 

— horas trabajadas; 

— monto por hora trabajada; 

— ídem al anterior. 

Archivo de asistencia: 

En el caso de jornales: 

• nombre del empleado; 

• número de legajo; 

• fecha; 

• hora de ingreso; 

• hora de egreso; 

• total de horas trabajadas en el día; 

• total de horas trabajadas en la quincena; 
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lili el cuso ile sueldos 

• sector; 

• nombre del empleado; 

• número de legajo; 

• horas extra; 

• asistencia del mes; 

• inasistencias autorizadas/no autorizadas. 


Procesos 

Los sectores que intervienen en la liquidación de sueldos y jornales son los si¬ 
guientes; 

• Todos los sectores que conforman sus respectivos informes de asistencia. 

• Personal: controla los informes de asistencia. 

• Liquidación de sueldos y jornales: calcula las remuneraciones a pagar y con¬ 
fecciona el recibo. 

• Contaduría: controla los cálculos de la liquidación y emite la orden de pago; 
registra los asientos correspondientes. 

• Tesorería; confecciona el cheque (en el caso de pago en efectivo o con che¬ 
que) y controla la orden de pago. 


Molida * 

• recibos; 

• detallo de liquidación', por destino, por centro de costos, por departamento, 
eli iMeia, 

• lisiado de ai icdinti ion en electivo; por destino, por centro de costos, por sec- 
loi, eli 1*101 a. 

• lisiado de i amblo, 

• listado de ai imlllai Idn pul i líenla, 

• (olítlcN gi’iHMitlns de i oiHt'plox liquidados; 

• loiules geneiales de roiieepion liquidados por convenio, si éste existiese; 
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• libro ley:, 

• listados de asignaciones familiares detalladas; 

• listado con totales de control sobre aportes y retenciones al Sistema Integra- 
do de Jubilaciones y Pensiones; 

• listado para las obras sociales; 

• listado de los adherentes a la obra social; 

• listado de afiliados al sindicato en el caso que fuera necesario; 

• resumen de contabilidad; 

• listado de personal liquidado con detalle de sueldo fijo y/o jornales; 

• listado de jerarquía de los puestos; 

• certificaciones de servicio; 

• archivo de actualización mensual de la ANSES. 


14,6. MODULOS DEL SISTEMA 


Los módulos que conforman el sistema de liquidación de sueldos y jornales son 
los siguientes, sin dejar de mencionar que los mismos son generales y evidentemen¬ 
te pueden surgir modificaciones de acuerdo con las necesidades de la organización. 

1. Emisión de información de asistencia. 

2. Control de informes de asistencia. 

3. Cálculo de la liquidación. 

4. Pago de la liquidación. 

5. Registración o contabilización de la liquidación. 

14,6,1. EMISION DE INFORMACION DE ASISTENCIA 


Todos los sectores emiten un informe de asistencia para enviar al sector de 
personal. 

En el caso de sueldos se deben tener en cuenta las licencias, las Inasistencia* 
autorizadas o no, eicólcra, 
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lin caso do tener tarjetas magnéticas, Personal hace este control mediante la 
obtención de datos que surgen de éstas. 

Igualmente es importante mencionar que cualquier novedad (licencias) o mo¬ 
dificación con respecto a algún empleado del sector debe ser informado a Personal 
por el responsable de la mencionada área. 

Por ejemplo: 

— Licencia por examen. 

— Enfermedad. 

— Cambio de categoría. 

Lo anteriormente mencionado es de gran importancia, ya que en caso de reali¬ 
zar el control de asistencia por los datos arrojados por tarjetas, estas modificaciones 
no están contempladas. 

14,6,2. CONTROL DE INFORMES DE ASISTENCIA 

El sector de personal recibe la planilla de asistencia y novedades del sector, o 
bien la información de las tarjetas y novedades de los responsables de cada sector y 
realiza el control correspondiente. 

Los controles más importantes a tener en cuenta son: 

- l loras extra. 

Inasistencias. 

Licencias autorizadas por el responsable de cada sector. 

Sobre la base de estos controles, el sector de personal emite un informe o lis¬ 
iado cuyos dalos serán: sector, número de legajo, nombre y apellido del empleado, 
asLleiii ni juslilicadn o no justificada, novedades, horas o días trabajados, horas ex- 
lio miloii/mlns, rlcélcin, 


SECTOR: ADMINISTRACION Y SERVICIOS 


Uynjo 

Nombra y apellido 

Inasistencia 

Novedades 

Horas extra 


Juan Pérez 

V tilas (Autor) 

Ninguna 

22 

2234 

Mirla Vázquez 

Ninguna 

Nacimiento 

4 


Cuadro 14,1, ilutado da asistencia controlado. 
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14,6,3. CALCULO DE LA LIQUIDACION 


El sector de liquidación de sueldos y jornales es el responsable de preparar 1; 
planilla de sueldos y jornales, y el recibo para cada empleado. 

Recibe el listado de Personal que contiene todos los datos necesarios para k 
realización de los cálculos correspondientes. 

— Sueldos: los datos a tener en cuenta son: número de legajo, nombre y ape¬ 
llido del empleado, categoría, sector, inasistencias justificadas o no justifi¬ 
cadas, licencias autorizadas, novedades o modificaciones. 

— Jornales: los datos a tener en cuenta son: número de legajo, nombre y ape¬ 
llido del empleado, categoría, sector, inasistencias justificadas o no justifi¬ 
cadas, licencias autorizadas, novedades o modificaciones, horas trabajadas 
en la quincena, valor de la hora por categoría. 

Sobre la base de estos datos se realizarán los cálculos de sueldos y/o jornales 
teniendo en cuenta los aportes y retenciones, así como también las asignaciones fa¬ 
miliares correspondientes. 

En caso de que correspondiese, este sector es el encargado de realizar los cálcu¬ 
los del SAC y/o vacaciones, así como también de indemnizaciones en caso que sea ne¬ 
cesario. 

Al momento de la liquidación, el sistema debe ser capaz no sólo de generar los 
cálculos automáticamente, sino también de emitir los totales a pagar por el emplea¬ 
dor tanto de aportes como de retenciones. 

Es destacable mencionar que existe una preliquidación (en general, un cierre de 
acumulación de información al día 20), donde se tienen en cuenta todas las modifi¬ 
caciones, licencias, etc., hasta un momento determinado. A partir allí, se preparan las 
liquidaciones que evidentemente van a ser ajustadas en ejercicios anteriores dada esta 
condición. 

Lo que queremos destacar es que para tener listas las liquidaciones en el mo¬ 
mento oportuno para poder realizar su pago es necesario prepararlas con anterioridad 
y darle un corte a la carga de información proveniente de los distintos sectores. Des¬ 
de el momento de corte hasta el fin del ejercicio evidentemente habrá situaciones no 
previstas, inasistencias, por ejemplo, que serán contempladas en el mes siguiente con 
los respectivos ajustes. 

Por otro lado, no ocurre lo mismo con el pago de las horas extra, ya que las 
mismas se pagan vencidas, es decir, al mes siguiente de que se efectuaron; por ello 
en este caso el cálculo que se reali/a es exudo y no está sujeto a modificaciones. 
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lis importante que el sistema posea la flexibilidad necesaria para consultar la 
información histórica de cada empleado para realizar las modificaciones necesarias 
en los porcentajes de cálculo de toda índole, así como también la generación auto¬ 
mática de asientos para que éstos sean utilizados por Contabilidad General. 

Una vez realizados los cálculos correspondientes a cada empleado, el sistema 
emite cada uno de los recibos por duplicado. 

Los datos que debe contener cada recibo de sueldo son los que se visualizan en 
el gráfico a modo de ejemplo. 


Empresa S •A« Liquidación de 

haberes 


Av. de Mayo 222 (1000) Bs. As. CUIT 30-0000000-0 


Oaaa/sector 

655 

Legajo MT J 

2333-0 

Apellido y nombres 

Juan Raúl Pérez García 

Fecha 

ingreso 

29-09-98 

Antigüedad 

01-11-98 

Cargo o función 

Asistente contable júnior 

CUIL 82-00090989-4 

Haberes de: 11-98 


Sueldo básico 

Ant. volunt. a cuenta de futuros convenios 
Comisiones 

Total de haberes con aportes 

Total de haberes 

A portes Jubllatorios 
Aportes al INSSJP 
Anoolaolón mutual 
Total rotoriolonoH 
Total noto 


y fonlm, iln pujin 

Importe a cobrar 

$ . 

iml.n n niibmi' 

Recibí de conformidad el importe 
neto indicado, correspondiente a la 
liquidación de mis haberes, según 
lo detallado en el correspondiente 
recibo, oomo asi también duplicado 
del mismo. 

AiirmtlUuti) mi 


A | nir l.oíi v nimti'llmnlnim» 

1 1 

1, y ' ■ 
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A su vez, la'información individual de remuneraciones que contiene la plani¬ 
lla mensual de sueldos y quincenal de jornales es enviada a Contaduría para la emi¬ 
sión de la orden de pago previo control de la misma, que será enviada por ésta'a 
Tesorería. 


14,6,4. PAGO DE LA LIQUIDACION 


Es evidente que no podemos determinar una única forma de pago ya que la 
misma está sujeta a la normativa de la organización de la que se trate. 

Pero a los fines de poder dar distintos ejemplos podemos desarrollar tres que, 
en general, son los más utilizados. 

Los criterios comunes a todos son: una vez emitido el recibo por duplicado por 
liquidación de sueldos, Tesorería es la encargada de realizar los pagos correspondien¬ 
tes a cada empleado. 

Por otro lado, recibe la orden de pago emitida por Contaduría y chequea la in¬ 
formación que surge de los recibos. 

— Pago en efectivo: si el pago se realiza en efectivo dentro de la organización, 
el sistema debe ser capaz de generar un listado de cambio, sobre la base de 
cada una de las remuneraciones que se deben realizar. 

Sobre la base del total de remuneraciones a pagar. Tesorería es el sector en¬ 
cargado de emitir el cheque por el total del importe, para que el dinero sea 
retirado en el banco. 

Se retira el efectivo teniendo en cuenta los valores arrojados por el listado 
de cambio, para proceder de esta manera a preparar el total a cobrar por cada 
uno de los empleados en los correspondientes sobres. 

Cada empleado pasa a cobrar por Tesorería. Retira su sobre, firma el reci¬ 
bo de sueldo correspondiente y se lleva el duplicado, quedando el original 
en poder de Tesorería 

— Cheque: si el pago a cada empleado fuera realizado por cheque el sistema 
debe ser capaz de imprimir en formularios continuos y numerados cada uno 
de los mismos con fecha, nombre y apellido del empleado, total a pagar en 
número y letras. 

El cheque puede llevar una o dos firmas, esto varía de acuerdo con la can 
tidad de personas autorizadas que figuren en la cuenta bancaria. 

El personal retira su cheque por Tesorería, firmad recibo y TcNureiía deja 
en su poder el original. 
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— Cajero automático; en caso de que los empleados cuenten con una caja de 
ahorros donde se depositan sus haberes. Tesorería envía la planilla de liqui¬ 
dación autorizada juntamente con un disquete al banco correspondiente para 
que éste deposite los importes en cada una de las cuentas que figuren en el 
listado. 

Los recibos son entregados por liquidación de sueldos a cada responsable 
de área. 

Estos son los encargados de que cada uno de los empleados de su sector 
firme los mismos, y luego envía los originales a Tesorería. Otra opción se¬ 
ría que los empleados pasen a conformar el recibo directamente en este sec¬ 
tor (Tesorería). 

Buenos Aires, 27 de febrero de 1999 

Por la presente solicitamos que el día 2 de marzo de 1999 se 
realice el acreditamiento de haberes según disquete que adjun¬ 
tamos. 

Así mismo autorizamos a vuestra entidad a debitar de nuestra 
cuenta corriente número: 777777/00 el importe resultante de 
dicho acreditamiento más las comisiones correspondientes a este 
servicio. 

Adjuntamos listado de apoyo para ser utilizado ante cualquier 
eventualidad. 


Nombre y apellido 

Número de cuenta 

Importe a acreditar 

Ana Clara Sánchez 

3345709/89 

$ 3.500 

Sandra Ramírez 

6676577/00 

$ 2.300 

Carolina Herrera 

2234566/88 

$ 1.500 


Cuadro 14,2. Listado de acreditamiento de haberes 
a través de cajas de ahorros. 


14,6,5. REGISTRACION O CONTABILIZACION 
DE LA LIQUIDACION 


f vnlcnlemenlc luda la diu nmentmion necesaria para realizar la contabilización 
es enviada pnr los distintos secloies a ('ondularía. 

Tesorería le envía los reí Ilion que son controlados con la orden de pago. 
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El sector de contaduría realiza las contabilizaciones correspondientes, las cua¬ 
les podemos dividir en: 

• El devengamiento del pasivo con la correspondiente variación patrimonial 
modificativa. 

• Pago de la remuneraciones, es decir, la cancelación de una parte del pasi¬ 
vo (deuda con el personal), produciéndose una variación patrimonial permu¬ 
tad va. 

• Pago de los aportes y las retenciones, a los distintos organismos previsio- 
nales donde se cancela el resto del pasivo. 


14,7. CONTROL INTERNO 


Desde un punto de vista general el sistema de sueldos y jornales debe prever 
normas de control interno, dado que revisten un especial interés, ya que se pueden 
cometer gran cantidad de errores o, en caso contrario, fraudes: 

Los errores más comunes pueden ser: 

1. Incluir en la lista de personal empleados que no existen y retener sus remu¬ 
neraciones. 

2. Apropiación de todas aquellas remuneraciones no reclamadas por sus bene¬ 
ficiarios, aunque no es muy común. 

Es por ello que deben estar autorizadas: 

1. Todas las modificaciones, altas, bajas, promociones, despidos, etcétera. 

2. Las horas extra, las ausencias por vacaciones, y todo tipo de licencias men¬ 
cionadas anteriormente. 

3. Las liquidaciones. 

4. La contabilización de las liquidaciones. 

5. Los pagos. 


Normas 


1. Las personas que liquidan las remuneraciones no deben ser las mismas que 
controlan horas normales, horas extra, asistencia, etcétera 
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2. 'Podas las personas que sean responsables de la liquidación deben verificar 
que los flom a liquidar estén autorizados por los responsables que corres¬ 
pondan. 

3. El sistema debe contar con contraseñas y perfiles de usuarios para seguri¬ 
dad, es decir, no todos los usuarios deben tener el acceso permitido al sis¬ 
tema de liquidación 

4. Alguien ajeno al personal de liquidación debe verificar que las horas traba¬ 
jadas por cada empleado sean las reales, siempre y cuando la cantidad de 
personal de la organización lo permita. En caso de existir una gran canti¬ 
dad de personal, se debería trabajar con totales de control y muestras. 

5. Una manera global de realizar las verificaciones correspondientes es traba¬ 
jar con totales globales: a los jornales anteriores se le suman las altas y se 
le restan las bajas (de personal), luego se restan o suman las modificacio¬ 
nes en los sueldos y se le suman las horas extra. 

ó. Los recibos emitidos deben estar prenumerados, y en caso de anulación de 
alguno, éstos deben ser también archivados (original y copia). 

7. Se debe prever seguridad de los archivos y copias. 

H. En el caso de la asistencia, la misma debe ser controlada en forma diaria ya 
sea por tarjetas reloj o magnéticas, o a través de la firma del libro de asis¬ 
tencia que se encuentra en cada sector. En el caso de existir inasistencias, 
se debe acompañar la información anterior con un informe de inasistencia 
para, posteriormente, adjuntar los comprobantes en el caso de que las mis¬ 
mas estén justificadas. 

'>. Uonstancia para la liquidación de subsidios familiares: no sólo se le debe 
exigir a cada empleado la declaración jurada de cargas de familia, sino tam¬ 
bién la presentación de los comprobantes de matrimonio, nacimiento de 
hijos, certificado ele alumno regular en caso de niños en edad escolar, etcé- 
UM II. 

II) Un mutilo al cumplimiento de los requisitos legales, es necesario que el li¬ 
lao de Nucido se encueulir rubricado y con la información al día. Tanto el 
libio i orno Ion i ceibos deben poseer el formato que corresponda de acuer¬ 
do i oii la Irgtslni Ion vigente 

I I l’oi nlliuin, cn neiCNaiio que el pago se efectúe al destinatario del mismo 
lenlendo lolal sejlllildad de que asi se está realizando. Es por ello que mu¬ 
chas oigaiil/,neioui'»i ai i editan los haberes a través de cuentas bancarias para 
no sólo evllni estp tipo de enoies, sino también robos. 


( 
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Capitulo 1 5 

Sistema contable 


por Andrea Raquel Silva 










15,1. INTRODUCCION 


Las empresas, durante su vida, desarrollan actividades que producen efectos er 
la situación patrimonial de las mismas. 

Estos efectos deben ser conocidos por la dirección para poder administrarla y 
dirigirla, así como también por terceros interesados. 

El sistema contable tiene por finalidad registrar dichas operaciones, aquellas que 
producen variaciones en el patrimonio de la organización, así como también reflejai 
sus efectos económicos y financieros. Es un sistema integrado y la partida doble le 
da su estructura básica. 

De esta manera, el sistema genera información, ya sea para fines operativos 
legales o gerenciales. 

Existe también por parte de terceros vinculados a la organización interés por h 
información que el sistema puede brindar ya que de esto depende su accionar frente 
a la empresa. 


15,2. ASPECTOS ESENCIALES DEL SISTEMA 


El sistema debería permitir: 

• Ajuste por inflación: aunque en la actualidad el desarrollo de la eeonomli 
y las normas legales y profesionales no requieran que la información con 
table sea ajustada, esla posibilidad debe oslar contemplada en lodo slNlenu 
contable, 
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• Informes de distintos tipos: no sólo la información que surge del sistema es 
mili/,¡ida para la elaboración de información operativa, los estados contables 
y la liquidación de impuestos, sino que la misma es usada por los niveles 
gereneiales para tomar decisiones; por esto es que tendría que existir la 
posibilidad de que el sistema genere otro tipo de informes que brinden los 
dalos requeridos por estos últimos (informes por centros de costos, balan¬ 
ces mensuales, trimestrales, etc.) 

• Conciliaciones: es dable que el sistema permita obtener listados que ayuden 
a la conciliación de las cuentas que sirvan para realizar su análisis, compro¬ 
baciones, etcétera. 

• Controles: debe tener incorporado los controles mínimos para prevenir los 
errores u omisiones y fraudes. 

■ Plan de cuentas: un sistema que tenga un plan de cuentas fijo no es conve¬ 
niente, ya que cada empresa tiene sus características y además los cambios 
en su desarrollo llevan a redefinir y modificar el mismo. Por lo cual este 
elemento debe ser de fácil modificación, donde se pueda actualizar las cuen¬ 
tas, permitir altas, bajas, etcétera. 

• Normas legales y profesionales: en el armado de la información, como en 
su estructura debe contemplar toda la legislación vigente, ya sea a nivel 
formal, como en temas de valuación, registración, etcétera. 


15,3. CONTROL INTERNO 


Dado que el sistema contable es una importante fuente de información, es pri- 
mnidial que los dalos que de él surjan cuenten con un alto grado de confiabilidad y 
eMi'n esculos de en ores y deformaciones. Para garantizar esto, existen ciertas nor- 
111111 que el íiiniemn debe eonlemplar para que los informes que emita reflejen la rea¬ 
lidad de la empiesa 

PmIun uiumuh i'MUn dada*, por el control interno, cuya finalidad es que la infor¬ 
mal lita que piodu/i a el MMciiiii miicMic la situación económica y financiera real de 
la etUptt'hH, se oulu/i a al iiutumn las potabilidades de errores y de fraudes y se rea¬ 
la en lndo»i loa pon edlmlrnlnti que la dilección lia establecido. 
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Normas: 

1. Partida doble: es la principal norma de control interno del sistema. Al es¬ 
tablecer que todo movimiento debe tener una contrapartida, evita los erro¬ 
res en la carga de operaciones, establece un equilibrio. 

2. Password y perfiles: el sistema debe prever algún control de seguridad que 
limite el acceso de personas no habilitadas, es decir que cada integrante en la 
organización, tenga asignado un código que determine cuando accede al siste¬ 
ma qué tareas puede realizar y cuáles no, para evitar el manejo fraudulento. 

3. Conciliación de cuentas: en el sistema contable generalmente se trabaja con 
cuentas globales y cuentas analíticas. El control que debe existir entre ellas, 
es decir, la verificación de que la suma de las cuentas analíticas sea coinciden¬ 
te con el saldo de las cuentas globales respectivas, en un sistema computarizado 
está ya previsto al cargar automáticamente los importes en las mismas. 

4. Plan de cuentas y manual de cuentas: deben ser claros y descriptivos, para 
evitar la confusión en las imputaciones y proporcionar una interpretación 
clara de cada una de las cuentas. 

5. Registro de fechas: mantener un registro de carga de asientos y de las mo¬ 
dificaciones posteriores de los mismos por errores u omisiones para evitar 
que cualquier modificación no quede asentada. 

6. Copias de seguridad: debe contar con un buen sistema de copias, ya que la 
información que brinda no sólo es de suma importancia, sino que también 
es sustancial para la generación de información empresarial. 

Controles de entradas: 

• Toda la documentación que va a ser ingresada en el sistema debe estar au¬ 
torizada por el responsable correspondiente. 

• La documentación a ingresar debe estar prenumerada. 

• Control de dígito de verificación para determinados registros. 

• Control de código de cuenta del plan de cuentas: que esa cuenta exista, que 
no sea de definición de rubro o de tipo de cuenta. 

• Control de fecha de imputación: que coincida con el rango de fecha del ejer¬ 
cicio. 

• Controles de integridad: que todos los datos que deben ser ingresados al sis¬ 
tema se hayan cargado al mismo. 

• Verificar que las operaciones sean registradas una sola vez, para evitar el 
procesamiento duplicado. 




CD 

o> 



1 23 

a 

Aportes 3= capta: 











m 


mases :c préstanos a largo plazo 











m 

Eü 













Hl 

Totaá egreses no operativos de caja 











i 


-¿rxr-s jé n»ensenes temporarias (hasta 
* etc 











2E 


-réxs :cr co-o-a y mantenimiento de bienes 

36 jSt 


■ 

■ 








25 


:e niersíones permanentes (+ de 

" 3X 1 

■ 

■ 

■ 









B 

-3X. P£ p-.’osrrics en efectivo 











L_ 


-ate os samos a largo plazo 


























Total de egresos no operativos de caja 












F 

Ingreso (egreso) neto de caja (8 + 26) - (19 + 33) 












m 

Superávit (déficit) de Caja (línea 1 + línea 34) 












m 

Saldo mínimo de caja a mantener 












w 

Necesidades de financiación adic. a corto plazo 












■ 

Superávit caja aplicado cancel. Ds. corto plazo 













Saldo total acumulado Ds. Financ. corto plazo 












Cuadro 13,5 . Cont. 


i 


F 


I 


l 


í 



r 


é 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 



























522 


SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 


• Informes de distintos tipos: no sólo la información que surge del sistema es 
utilizada para la elaboración de información operativa, los estados contables 
y la liquidación de impuestos, sino que la misma es usada por los niveles 
gerenciales para tomar decisiones; por esto es que tendría que existir la 
posibilidad de que el sistema genere otro tipo de informes que brinden los 
datos requeridos por estos últimos (informes por centros de costos, balan 
ces mensuales, trimestrales, etc.) 

• Conciliaciones: es dable que el sistema permita obtener listados que ayuden 
a la conciliación de las cuentas que sirvan para realizar su análisis, compro¬ 
baciones, etcétera. 

• Controles: debe tener incorporado los controles mínimos para prevenir los 
errores u omisiones y fraudes. 

• Plan de cuentas: un sistema que tenga un plan de cuentas fijo no es conve¬ 
niente, ya que cada empresa tiene sus características y además los cambios 
en su desarrollo llevan a redefinir y modificar el mismo. Por lo cual este 
elemento debe ser de fácil modificación, donde se pueda actualizar las cuen¬ 
tas, permitir altas, bajas, etcétera. 

• Normas legales y profesionales: en el armado de la información, como en 
su estructura debe contemplar toda la legislación vigente, ya sea a nivel 
formal, como en temas de valuación, registración, etcétera. 


15,3. CONTROL INTERNO 


I )ado que el sistema contable es una importante fuente de información, es prí 
niiinlíal que los datos que de él surjan cuenten con un alto grado de confiabilidad y 
t'sién exentos de errores y deformaciones. Para garantizar esto, existen ciertas ñor 
mas que el sistema debe contemplar para que los informes que emita reflejen la rea 
lidml de la empresa. 

listas normas están dadas por el control interno, cuya finalidad es que la inloi 
litación que produzca el sistema muestre la situación económica y financiera real de 
la empresa, se reduzca al máximo las posibilidades de errores y de fraudes y se rea 
lieen todos los procedimientos que la dirección ha establecido. 
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Normas: 

1. Partida doble: es la principal norma de control interno del sistema. Al es¬ 
tablecer que todo movimiento debe tener una contrapartida, evita los erro¬ 
res en la carga de operaciones, establece un equilibrio. 

2. Password y perfiles: el sistema debe prever algún control de seguridad que 
limite el acceso de personas no habilitadas, es decir que cada integrante en la 
organización, tenga asignado un código que determine cuando accede al siste¬ 
ma qué tareas puede realizar y cuáles no, para evitar el manejo fraudulento. 

3. Conciliación de cuentas: en el sistema contable generalmente se trabaja con 
cuentas globales y cuentas analíticas. El control que debe existir entre ellas, 
es decir, la verificación de que la suma de las cuentas analíticas sea coinciden¬ 
te con el saldo de las cuentas globales respectivas, en un sistema computarizado 
está ya previsto al cargar automáticamente los importes en las mismas. 

4. Plan de cuentas y manual de cuentas: deben ser claros y descriptivos, para 
evitar la confusión en las imputaciones y proporcionar una interpretación 
clara de cada una de las cuentas. 

5. Registro de fechas: mantener un registro de carga de asientos y de las mo¬ 
dificaciones posteriores de los mismos por errores u omisiones para evitar 
que cualquier modificación no quede asentada. 

6. Copias de seguridad: debe contar con un buen sistema de copias, ya que la 
información que brinda no sólo es de suma importancia, sino que también 
es sustancial para la generación de información empresarial. 

Controles de entradas: 

• Toda la documentación que va a ser ingresada en el sistema debe estar au¬ 
torizada por el responsable correspondiente. 

• La documentación a ingresar debe estar prenumerada. 

• Control de dígito de verificación para determinados registros. 

• Control de código de cuenta del plan de cuentas: que esa cuenta exista, que 
no sea de definición de rubro o de tipo de cuenta. 

• Control de fecha de imputación: que coincida con el rango de fecha del ejer¬ 
cicio. 

• Controles de integridad: que todos los datos que deben ser ingresados al sis¬ 
tema se hayan cargado al mismo. 

• Verificar que las operaciones sean registradas una sola vez, para evitar el 
procesamiento duplicado. 
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Controles de procesos: 

• Deberían establecerse controles que permitan asegurar que toda la informa¬ 
ción ingresada en el sistema sea procesada en forma completa y exacta, 
como pueden ser totales de control, secuencias numéricas, etcétera. 

• Control de rango y campo: que los datos que se ingresan estén de acuerdo 
con la definición de la celda en la que se ingresan. 

• Control de la igualdad entre debe y haber antes de permitir la grabación del 
asiento. 

Controles de salidas: 

• Chequear los totales procesados con los totales de control. 

• Acceso restringido a determinada información: debe establecerse que las sa¬ 
lidas lleguen sólo a los usuarios que correspondan. 


15,4. ESTRUCTURA DEL SISTEMA 


La estructura general del sistema contable puede ser vista a través del gráfico 15,1. 



Gráfico 15,1. Composición del sistema contable. 
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El sistema bajo análisis presenta dos partes o dos subsistemas base: 

1. Subsistema integrador. 

2. Subsistemas analíticos. 

El subsistema integrador es aquel a través del cual se obtiene la información 
operativa, legal y gerencial resumida y que se manifiesta por medio del Plan de Cuen¬ 
tas, el Diario, los Mayores y los informes contables. 

Los subsistemas analíticos reflejan las operaciones que se llevan a cabo en el 
ámbito empresarial, volcando cada uno de ellos esta información de manera resumi¬ 
da y sintética en el subsistema integrador. 

Dentro de los subsistemas analíticos encontramos: 

1. Subsistema de proveedores. 

2. Subsistema de clientes. 

3. Subsistema de movimiento de fondos. 

4. Subsistema de stock. 

15,4,1. SUBSISTEMA DE PROVEEDORES 

En este subsistema, se controlan y registran los comprobantes relacionados con 
las operaciones con proveedores. El funcionamiento básico del subsistema comien¬ 
za cuando se recibe la factura, procediendo a ingresarla al sistema y controlando los 
siguientes ítem: 

• Cantidades: verificar que las cantidades ingresadas sean iguales a las soli¬ 
citadas. 

• Calidad: verificar que el informe de recepción cuente con la aprobación del 
responsable del control de calidad. 

• Precios: que los mismos coincidan con los pactados en las órdenes de com¬ 
pra. 

• Impuestos: que el IVA y otros impuestos se encuentren adecuadamente cal¬ 
culados. 

• Condiciones de pago: que sean las pactadas. 

De la misma manera se ingresan las notas de débito y las notas de crédito emi¬ 
tidas por los proveedores. Estas serán tenidas en cuenta al momento del vencimien¬ 
to de la factura para generar la orden de pago. 
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Con el ingreso de cada una de las facturas, notas de débito y notas de crédito, 
el sistema genera el Subdiario de IVA-CompTas. En este archivo podemos encontrar 
los siguientes campos: 


Pecha 

Proveedor 

CUIT 

Retenciones 

Exento/NG 

Importe neto 





Estos subdiarios son mensuales y sus datos son volcados por razones legales en 
el libro IVA-Compras. También es posible que dichos listados sean impresos en ho¬ 
jas móviles que requieren de autorización por parte de la autoridad de contralor so¬ 
bre el sistema que emite dichas hojas móviles. 

Con esta información se genera el asiento resumen mensual de compras, obte¬ 
niendo los datos de los totales de cada una de las planillas mensuales. Este asiento 
es automáticamente cargado al registro diario del sistema integrador. Esta conexión 
se realiza normalmente a través del Plan de Cuentas, teniendo presente la codifica¬ 
ción del mismo (tema que trataremos más adelante en este capítulo). 

Otro proceso que se lleva a cabo dentro de este subsistema es el manejo de las 
cuentas a pagar. A través de él, se generan listados con las facturas pendientes de pago 
(listado de cuentas a pagar) y sobre la base de ese listado, en función de las fechas 
de vencimiento de las facturas, se van obteniendo las respectivas órdenes de pago que 
serán remitidas a Tesorería para que haga efectivo el mismo. Con las órdenes de pago 
emitidas se genera un listado con la siguiente estructura: 


N Q O/P 

Pecha 

Proveedor 

N a factura 

Importe 



_____ 




En (unción de eslos (lulos el subsistema genera en forma automática el asiento 
de pagos contra la cuenta de fondos que coi responda en el Diario. 

Por último, dentro riel subsistema de proveedores se manejan archivos maes¬ 
tros de proveedores donde se almacenan los dalos de cada uno de ellos que serán 
utilizados tanto para el ingreso de las facturas, notas de débito y notas de crédito, así 
como también en las confecciones de las órdenes de pago. 
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TnmhU’11 I»*< lm lililí <|iir el subsistema genere listados con los importes adeu¬ 
dados do emití tillo di ln. piovreilorcs, así como también listados de movimientos. 


15,4,2. SUBSISTEMA DE CLIENTES 


La Infiuiiutt Ion hasica de este sistema es tomada de las facturas de venta que 
emite la empienii 

En í'iiiii'lOn de la registración de las ventas mediante la carga de dichas factu¬ 
ras, junto con la dr las notas de crédito y de las Notas de Débito emitidas por la 
empresa, el mibM'.irmn actualiza la cuenta corriente del cliente. 

Adenitis con dicha información va generando el Subdiario IVA-Ventas, cuya 
estructura puede ser la siguiente: 


Fecha 

Ultimt.o 

curr 

Retenciones 

Exento/NG 

Importe neto 

IVA 

Total 







■ ■ 



Este listado deberá ser pasado al libro IVA-Venta en forma manual o podrá ser 
llevado en hojas sueltas rubricadas, para lo cual se imprimirá el mismo directamente 
del sistema en las hojas correspondientes. 

Sobre la base de los totales mensuales, el subsistema generará el asiento resu¬ 
men mensual de ventas que automáticamente se cargará en el libro Diario. 

En relación con el tema de cobranzas. Tesorería emite los recibos por las co¬ 
branzas realizadas. Con los mismos, se armará el Subdiario de Cobranzas donde se 
indicará qué documento se cancela y a qué cliente corresponde. Con esta información 
se actualizará la cuenta corriente del cliente y además el subsistema realizará el asiento 
de cobranzas que se cargará en el Diario del subsistema integrador. 

Con los movimientos de este subsistema, facturación y cobranzas, se pueden 
obtener los estados de cuenta de cada uno de los clientes y el resumen de movimien¬ 
tos. En el primero, la información que surge son las facturas pendientes de cobro poi¬ 
cada uno de los clientes a una fecha dada; mientras que en el segundo se obtienen los 
créditos y los débitos en la cuentas del cliente, llegando al saldo final que es el monto 
total adeudado. 
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15,4,3. SUBSISTEMA DE MOVIMIENTO DE FONDOS 


I a función principal del subsistema es determinar los movimientos de las cuen- 
ius bancarias y las recaudaciones a depositar. 

Cada vez que se realiza una cobranza, Tesorería emite un recibo, que debe es¬ 
tar pivnumerado, que luego servirá para que el subsistema de clientes realice las re- 
gislrnciones correspondientes. Es dable recordar que, como norma de control inter¬ 
no, todas las cobranzas deben ser depositadas íntegramente en el día. 

Tesorería es el sector encargado tanto de depositar las cobranzas como de emitir 
los cheques para realizar los pagos que sean requeridos por los distintos sectores de 
la empresa. 

Para realizar los depósitos, Tesorería debe completar una “boleta de depósito”, 
en la cual indicará los datos de los valores depositados, la cuenta a la cual deben 
acreditarse, etcétera. 

Al realizar esta operación, se actualiza el archivo de bancos, y el subsistema 
puede generar (junto con la carga de los pagos) un listado actualizado de movimien¬ 
tos de bancos. También con esta información genera un resumen de cuenta por banco. 

En relación con los pagos, al sector se le remiten las distintas órdenes de pago, 
y con estos documentos, luego de verificar su origen, autorización, etc., emite los 
cheques correspondientes y actualiza el subdiario de bancos. 

lis conveniente que la empresa mantenga en su poder un detalle de los valores 
depositados para poder así realizar los controles pertinentes a las cuentas bancarias, 
como son las “conciliaciones bancarias”. Con los archivos de movimientos de bun- 
( os v los i ('Númenes por banco que tiene la empresa, se realiza un control (general 
mente mensual) contra los extractos bancarios que son enviados por los distintos 
Intuí os i on Ion que trabaja la empresa. Esto se lleva a cabo para verificar si existen 
dllcicm Imi i on lo que tiene registrado la empresa, para ver el origen de esas diferen- 
i las, v pina delmninar si es necesario realizar algún ajuste. 

i on loilos estos movimientos el subsistema genera los asientos de movimien¬ 
tos de Intuí o>¡, a Ulives de los datos que se encuentran en el subdiario de bancos. 


15,4,4. SUBSISTEMA DE STOCK 

I I Milmlnleiun tic stock es el encargado de la gestión de las existencias que tie¬ 
ne In empicsii. Un esa tarea lo que hace es registrar sus movimientos de entrada y 
snlidii. Adenitis, debe generar el subdiario de consumos y los asientos resúmenes para 
el Ulntio. 




CAP. 15 - SISTEMA CONTABLE 


529 


Para esto, tenemos un archivo de stock donde se registran los datos de los artícu¬ 
los como ser: 

• código; 

• existencias; 

• ubicación física; 

• stock mínimo. 

Además poseemos un archivo de artículos donde encontramos: 

• código; 

• nombre; 

• descripción. 

La información necesaria surge de las compras y ventas, y en función de ellas 
se administran los movimientos de stock. También pueden surgir registraciones de los 
ajustes por realización de inventarios físicos, roturas, mermas, etcétera. 

Normalmente, en todas las empresas que manejan stock, se llevan “fichas de 
stock” donde se van anotando los movimientos de cada uno de los artículos (entra¬ 
das, salidas). En ellas, los artículos se encuentran valorizados en función del método 
de valuación de inventarios que se utilice (PEPS, UEPS, PPP). 

Con la información de estas fichas se pueden obtener los listados de movimien¬ 
tos y los listados de consumos del mes. De estos últimos surge el asiento de costos 
de los productos vendidos. 

Estos listados se pueden preparar en forma global o por centros de costos, se¬ 
gún sea requerido por el sector que necesita la información. 

En el caso de realizar un inventario físico y que surjan diferencias, se debe 
preparar un asiento de ajuste de inventario que deberá enviarse a Contabilidad para 
que lo registre y, de esta manera, actualice su saldo de mercaderías, así como tam¬ 
bién realizar los ajustes respectivos en los archivos de stock y las fichas de stock. 


15,4,5. DIARIOS, MAYORES Y ESTADOS CONTABLES 


En este subsistema se captan datos sintéticos de la operatoria de la empresa que 
implican variaciones patrimoniales y, por lo tanto, deben ser registradas en el libro 
Diario para luego generar los informes contables globales. 

Dichas operaciones son registradas en asientos mediante la utilización de cuen- 
las. Luego son agrupados los movimientos de cada una de ellas en los respectivos 
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Mayores y posteriormente, a partir de los saldos que figuran en dichos Mayores, se 
obtienen los informes contables, ya sean de carácter legal o gerenciales. 

Como primer paso debe estar definido el plan de cuentas a través del cual se 
harán todas las imputaciones en el libro Diario. 

En la definición del mismo deben tenerse en cuenta ciertos elementos: 

• forma jurídica de la empresa; 

• estructura interna de la misma; 

• actividades que realiza; 

• normas legales y profesionales vigentes; 

• la información que se quiere obtener del sistema. 

Todos estos elementos hacen a la estructuración y codificación del plan de cuen 
tas. 

Como mínimo un plan de cuentas incluye: 

a) código de la cuenta; 

b) denominación de la misma. 

Con respecto a la codificación, generalmente ésta es numérica. En ella se pue 
de aplicar un criterio de manera que se logre tanto la obtención de información puní 
armar los estados contables como los informes especiales para la gerencia. Para eslo 
se le puede agregar un dígito o varios a cada cuenta para que se establezcan grupos 
de cuentas por centros de costos, por departamentos, por productos, etcétera. 

El Plan de Cuentas es el archivo principal del sistema contable ya que a partí i 
de él se desarrolla todo su funcionamiento, por lo cual debe tenerse sumo cuidado en 
su armado, cumpliendo las siguientes condiciones: 

1. Debe ser lo más completo posible de manera tal que no queden operacio 
nes sin poder registrar por no haber sido contemplada su existencia. 

2. Se encuentre sistemáticamente ordenado y codificado. 

3. Permita su modificación y ampliación ante cambios en la situación de In 
empresa. 

4. Se encuentre descripto con un lenguaje claro, para que no existan errores en 
la interpretación del significado de cada cuenta. 

5. Reduzca el riesgo de que se cometan errores en las imputaciones de lus 
operaciones. 


Con respecto a la amplitud del Plan de Cuentas, debemos tener presente que ésta 
debe ser tal que permita su manejo, es decir, no debe ser tan analítico que impida su 
correcto uso. Por lo tanto, dentro del Plan de Cuentas tendremos las cuentas básicas 
globales (caja, bancos, deudores por ventas, proveedores, etc.), mientras que las cuen¬ 
tas analíticas serán manejadas por cada uno de los subsistemas dentro de su gestión. 
Todo aquello que no esté definido o contemplado en cada uno de los subsistemas 
deberá incluirse dentro del plan de cuentas global. Por ejemplo, se incluirá la cuenta 
Proveedores y se imputará a ella las deudas por el total, pero dentro del subsistema 
de proveedores se llevará en forma individual la cuenta de cada uno de ellos, con sus 
respectivos movimientos (cuentas analíticas). 

Dentro del Plan de Cuentas hemos definido cada uno de los rubros y dentro de 
ellos las cuentas que lo componen. Con respecto a los resultados negativos, sólo 
mencionamos los grupos de gastos; en cada uno de ellos existe un gran número de 
cuentas que representan los distintos gastos que realiza la empresa a lo largo del ejer¬ 
cicio, como ser: en los gastos de comercialización: Ingresos Brutos, Publicidad, Viá¬ 
ticos, etc.; en los financieros: Intereses, Comisiones y Gastos Bancarios, etc.; y en los 
de administración: Sueldos y Jornales, Cargas Sociales, Papelería y Librería, Hono¬ 
rarios, Alquileres, etcétera. 

El Plan de Cuentas se encuentra complementado por un manual de imputación 
donde se explica el concepto que corresponde a cada número de cuenta. Este se en¬ 
cuentra ordenado por concepto y permite al operador conocer el número de cuenta 
al cual debe imputar cada uno de los gastos. 

Podemos ver un ejemplo en el siguiente cuadro: 


Concepto 

N° de cuenta 

Almuerzo 

5.0.2.006 

Combustibles 

5.0.2.009 

Comisiones 

5.0.1.002 

Ingresos Brutos 

5.0.1.009 

Intereses Bancarios 

5.0.3.007 

Limpieza 

5.0.2.003 

Papelería 

5.0.2.012 

Sellos 

5.0.1.010 

Sueldos 

5.0.2.001 

Teléfono 

5.0.2.004 


Como estuvimos viendo, el sistema está compuesto por varios subsistemas 
donde se registran las operaciones básicas de la empresa y luego, de estos subsiste¬ 
mas, se generan automáticamente o en forma manual los asientos que reflejan dieltON 
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movimientos, para el libro Diario. El enlace entre los subsistemas y las registracio- 
nes del libro Diario se realiza a través de la codificación de las cuentas definida en 
el Plan de Cuentas. En función de esto, el subsistema contable identifica los movi¬ 
mientos de cada una de las cuentas y calcula sus saldos, con lo cual se pueden obte¬ 
ner saldos actualizados en cualquier momento, ya que se van generando automática¬ 
mente los Mayores de cada cuenta. 

La carga de dichas operaciones se realiza directamente a través de la registra- 
ción de los datos contenidos en los documentos respaldatorios (carga manual) o to¬ 
mando los datos de cada uno de los subsistemas (carga automática). Dicha carga se 
lleva a cabo imputando a cada cuenta el importe respectivo de acuerdo con el-códi¬ 
go que le ha sido asignado en el Plan de Cuentas. 

La pantalla de entrada de datos podría tener la siguiente forma: 


Contable S.A. 

Ejercicio iniciado el 1° de enero de 1998 y finalizado el 31 de diciembre de 1998 

N° de asiento:. 

Fecha:././. 

N° de cuenta Concepto Débitos Créditos 


F1: Ayuda F2: Pian de Ctas. F3: Graba F4: Borra Esc: Salir 


Ademas de esas operaciones básicas incluidas en los distintos subsistemas, 
existe otro conjunto de operaciones que también requieren ser registradas a los fines 
de obtener los estados contables de la empresa. Estas pueden ser: 

• Sueldos 

• Cargas sociales 

• Impuestos diversos 

• Distribuciones de resultados por asamblea 
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• Activos fijos: altas, bajas, amortizaciones 

• Previsiones 

• Contratos de distinto tipo 

• Asientos varios y ajustes 

En función de la documentación respaldatoria de las mismas se prepararán los 
asientos correspondientes y se cargarán manualmente al sistema como hemos men¬ 
cionado. 

Luego de la carga y durante la misma el sistema realiza los controles necesa¬ 
rios: 


• Verificación de la igualdad entre Debe y Haber. 

• Validación del código de cuenta. 

Como dijimos, el sistema cargará automáticamente el importe correspondiente 
a cada cuenta en el respectivo Mayor, obteniendo así el saldo de cada cuenta. Y a su 
vez, de esta manera, se actualizará el Balance de Sumas y Saldos que será la base para 
el armado de los estados contables. 

Cada asiento de Diario contendrá como mínimo los siguientes elementos: 

a) número de asiento; 

b) fecha; 

c) códigos de cuentas de los débitos y los créditos; 

d) detalle del asiento. 

En relación con el número de asiento, este puede tener distinta forma en fun¬ 
ción del criterio que haya definido la empresa para la registración. Puede ser una 
numeración correlativa o un código que tenga dos partes: 

• primera parte: representa al mes de la operación; 

• segunda parte: representa el tipo de operación que se registra. 

Ejemplo: 001.001 001.003 

/ \ / \ 

Enero Ventas Enero Compras 

Y pueden existir otros criterios en función de la definición que le dé la empresa. 

La mayoría de las operaciones que realiza la empresa son de carácter repetiti¬ 
vo y generan la contabilización de asientos similares dentro de cada ejercicio econó- 
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mico, como, por ejemplo, compras, ventas, pagos, cobranzas, amortizaciones, suel¬ 
dos, cargas sociales, impuestos, devengamiento de alquileres e intereses, seguros; por 
lo cual sería recomendable tener establecidos asientos tipo donde sólo se cargarían 
los distintos importes, ya que la estructura del asiento y las cuentas correspondien¬ 
tes estarían definidas. Esto ahorra tiempo en la registración y además reduce la exis¬ 
tencia de errores en la contabilización de las operaciones. 

La información incluida en el sistema (asientos diarios, mayores, balance se 
sumas y saldos) puede listarse por pantalla, o por impresora, según la necesidad que 
el usuario tenga: consultar saldos, movimiento de determinada cuenta, control, etcé¬ 
tera. 


De todos los movimientos registrados, surge el libro Diario, que está compuesto 
por todos los asientos que reflejan las operaciones realizadas por la empresa, como 
podemos apreciar en el gráfico 15,2. 
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Contable S.A. 

Ejercido iniciado el 1° de enero de 1998 y finalizado el 31 de diciembre de 1998 

Listado del libro Diario 

Cuenta 


Detalle 

Débitos 

Créditos 

01-01-98 

Asiento N° 000.000 




1.1.1.002 

Caja 

Asiento de Apertura 

3.364,20 


1.1.1.003 

Bancos 

Asiento de Apertura 

7.849,80 


1.1.3.001 

Deudores por Ventas 

Asiento de Apertura 

2.120,00 


1.1.4.008 

Ant. Imp. a las Gcias. 

Asiento de Apertura 

1.498,00 


1.1.5.003 

Mercaderías 

Asiento de Apertura 

3.015,00 


1.2.4.001 

Muebles y Utiles 

Asiento de Apertura 

4.367,00 


1.2.4.002 

Amort. Ac. Ms. y Uts. 

Asiento de Apertura 


1.310,00 

1.2.4.010 

Inmuebles 

Asiento de Apertura 

32.000,00 


1.2.4.011 

Amort. Ac. Inmueble 

Asiento de Apertura 


12.160,00 

2.1.1.001 

Proveedores 

Asiento de Apertura 


675,00 

2.1.2.001 

Adelantos en Cta. Cte. 

Asiento de Apertura 


245,00 

2.1.3.001 

Sueldos a Pagar 

Asiento de Apertura 


780,00 

2.1.3.002 

Cargas Sociales a Pag. 

Asiento de Apertura 


315,00 

3.0.1.001 

Capital Suscripto 

Asiento de Apertura 


6.000,00 

3.0.1.002 

Ajuste de Capital 

Asiento de Apertura 


1.486,00 

3.0.1.004 

Aportes Irrevocables 

Asiento de Apertura 


20.000,00 

3.0.2.001 

Reserva Legal 

Asiento de Apertura 


789,00 

3.0.3.001 

Resultados Acumul. 

Asiento de Apertura 


10.454,00 




54.214,00 

54.214,00 

03-01-98 

Asiento N° 001.006 




2.1.3.001 

Sueldos a Pagar 

Pago Sueldos y CSSS 

780,00 


2.1.3.002 

Cargas Sociales a Pag. 

Pago Sueldos y CSSS 

170,04 


2.1.3.003 

Retenciones a Dep. 

Pago Sueldos y CSSS 

132,60 


2.1.3.005 

A.R.T. a Pagar 

Pago Sueldos y CSSS 

12,36 


1.1.1.002 

Caja 

Pago Sueldos y CSSS 


1.095,00 




1.095,00 

1.095,00 


Gráfico 15,2. Libro Diario. 
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Dentro de los Mayores podemos ver el saldo actualizado de cada cuenta, así 
como también el detalle analítico de los movimientos que ba sufrido la misma a lo 
lai )',o del ejercicio. 

Sobre la base de ellos se generará el Balance de Sumas y Saldos donde se vi¬ 
sual iza el saldo a determinada fecha de los activos, pasivos y patrimonio neto de la 
empresa, así como también los ingresos y egresos. 

A partir del Balance de Sumas y Saldos se obtendrán los distintos informes 
contables que son la salida principal del sistema. Estos Informes son indispensables 
para realizar la gestión y para cumplir con las disposiciones legales que requieren la 
presentación de los estados contables, la preparación de las liquidaciones de impues¬ 
tos, etcétera. 

En la obtención de los mismos deben tenerse en cuenta las normas legales y 
profesionales que hacen a su presentación, forma y contenido. 

Estas normas deben aplicarse tanto a la obtención de los estados contables como 
de los registros contables que también son salida del sistema como son el libro Dia¬ 
rio y los Subdiarios. 

Los estados contables están compuestos por cuatro estados básicos: 

• Estado de situación patrimonial. 

• Estado de resultados. 

• Estado de evolución del patrimonio neto. 

• Estado del capital corriente o de origen y aplicación de fondos (este último 

no es obligatorio para todas las sociedades). 

Además se deben preparar las notas y los cuadros anexos (Bienes de Uso, Bie¬ 
nes Intangibles, Inversiones Permanentes, Cuadro de Gastos, Costo de Ventas, Cré¬ 
ditos, ele.). 

lodos estos estados, como sus notas y anexos, pueden ser armados manual- 
menle o se puede tener definida en un archivo su estructura básica y completarla en 
« mía ejercicio con los datos correspondientes. También podría establecerse la opción 
en el sistema contable del armado de estados contables donde a partir del archivo de 
Balance de Sumas y Saldos se generen automáticamente o medíante órdenes del ope- 
imloi los distintos estados. 

I.as salidas del sistema, como son los asientos Diarios, Subdiarios, Mayores 
y oslados contables, deben armarse y presentarse de tal manera que puedan ser co¬ 
piadas a los libros respectivos cumpliendo con la normativa legal vigente. 

Además de los estados contables, como mencionáramos al principio del capí- 
lulo, los sectores perenciales requieren información especial para el análisis de la 
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situación de la empresa, para la toma de decisiones y para el control de gestión. Es¬ 
tos informes también forman parte de las salidas del sistema contable y su obtención 
debe estar contemplada dentro de las rutinas del sistema. De manera tal que a través 
de las tablas y archivos que componen el sistema se puedan generar mediante distintas 
órdenes. Estos informes pueden ser de distintos tipos: gastos por centros de costos, 
productividad, desarrollo de las ventas, presupuestos financieros, informes de gestión, 
informes para control y análisis de desvíos, informes comparativos para distintos 
períodos, etcétera. 


15,5. CONCLUSIONES 


La inserción de la informática en la administración y, por ende, en el proceso 
del sistema contable ha modificado sustancialmente su desarrollo. Muchos de los 
controles que deberían hacerse ya se encuentran incorporados en la computadora y 
en el software que se utilizan. Además se ha simplificado mucho la carga de trabajo 
en el armado de los estados contables, al generarse automáticamente con la carga de 
los asientos el Diario, el Mayor y el Balance de Comprobación o de Sumas y Saldos. 

Es también importante destacar que esta informatización ha llevado a que se 
pueda obtener dicha información de modo mucho más rápido y además con la posi¬ 
bilidad de generar informes con períodos diferentes de acuerdo con las necesidades 
de información que la Dirección, así como los terceros, requieran. 









Capitulo 1 6 

LOS SISTEMAS EN LAS MICROEMPRESAS 


por Jorge Raúl Fucaracce 











16,1. INTRODUCCION 


En el lenguaje cotidiano del quehacer industrial y/o comercial se utilizan muy 
a menudo las palabras “empresa”, “empresario”, “organización”, etc., pero, en la rea¬ 
lidad, tanto su significado como su aplicación traen aparejada alguna confusión que, 
a su vez, lleva a no interpretar cabalmente el sentido de las mismas, conceptualmen¬ 
te hablando. 

Dentro del ámbito de la micro, pequeña y hasta mediana empresa, ya sean de 
origen familiar o unipersonales, las funciones y tareas operativas se confunden de tal 
manera que es muy frecuente escuchar otra forma más primitiva para denominar aque¬ 
llos conceptos: “taller”, “negocio”, “ordenamiento”, “papeles”, etcétera. 

La función de este capítulo está encaminada a intentar despejar dichas confu¬ 
siones y lograr, dentro de la síntesis del mismo, una mejor comprensión en el análi¬ 
sis de la estructura de una empresa, de las funciones y de los sistemas inherentes a 
las distintas actividades que ella desarrolla. 

Trazando un paralelismo, podemos describir una empresa como a un organis¬ 
mo humano. En él encontramos esqueleto, órganos, sistema circulatorio, sistema 
nervioso, etc. Todos dispuestos de tal manera que, cumpliendo funciones y tareas 
distintas, están coordinados para lograr el funcionamiento del cuerpo a través de ór¬ 
denes emanadas del cerebro. 

De esta comparación extraemos algunas conclusiones significativas: 

1. División del trabajo: las funciones son cumplidas separadamente por dis 
tintas partes relacionadas entre sí. 

2. Coordinación: cada parte está unida a otra, siguiendo un ordenumlcillo 
preestablecido que va determinando secuencias de tarcas cnlrela/.mlim iiiiiin 
con otras. 
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Transmisión de decisiones: cada parte recibe, con precisión, la orden de 
funcionar o cumplir con determinada tarea, a través de una red de comuni¬ 
caciones. 

4. Alimentación de recursos: la adecuada asignación de recursos se distribuye 
a través de canales determinados para poder cumplir con cada función. 

5. Transmisión de información: todas las redes van intercambiando informa¬ 
ción que se transmite al nivel decisorio para corregir, mejorar, cambiar o 
confirmar las órdenes y decisiones adoptadas. 

Todo lo expuesto precedentemente está comandado desde un nivel superior 
preparado para tomar decisiones y hacerlas ejecutar, contemplando la correcta dele¬ 
gación de funciones dentro de ese organismo descentralizado. 

De la misma manera que el cuerpo humano, la empresa contiene todas estas 
características que le permiten no sólo vivir, sino lograr los objetivos que se trace a 
lo largo de su existencia. 

Pero, además, el objetivo de este capítulo es demostrar la inexactitud de aque¬ 
lla afirmación que sostiene que en las empresas pequeñas no es necesaria la organi¬ 
zación de tales funciones y tareas, porque se cree que no existen debido al tamaño 
de la misma. 

Si volvemos al paralelismo con el cuerpo humano, observamos que todas las 
funciones, y todo lo que se menciona como parte integrante del mismo, existen aun 
miles de nacer, desarrollándose a medida que se va creciendo, pero siempre mante¬ 
niendo la misma estructura básica. Esto derrumba ese viejo axioma. El tamaño de la 
empresa no es el factor determinante para organizaría desde que nace. La diferencia 
solo consiste en la actitud mental de mantener separadas, clasificadas y ejecutadas 
todas las funciones, aunque las realice una misma persona. 

( ompietididos estos conceptos, aceptados y asumidos, se estará en condiciones 
de esliuetuiar mental y operativamente la empresa para lograr de ella un mecanismo 
tan clic'lente como el del organismo humano... 


16,2. DIRECCION Y COORDINACION 

16,2,1. CONCEPTO 


lia este punto se describirá de manera sintética una pequeña empresa, lomada 
como modelo cu su estructura. Este modelo no implica que necesariamente sea el 
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elegido por todas y cada una de las organizaciones para analizar y/o corregir en for¬ 
ma estructural su esquema operativo-funcional. Sólo pretende dar una idea práctica 
de lo que debería contener básicamente una organización familiar o unipersonal, pero 
de ninguna manera contempla las peculiaridades propias de cada una, que le dan vida 
única e insustituible y para lo cual se requiere una estructura específica de acuerdo 
con dichas características. 

La empresa se divide en sectores funcionales que desembocan en unidades 
operativas, llevadas a cabo por una o varias personas o, en su defecto, por una per¬ 
sona a cargo de varias de ellas. 

Esta división, conceptualmente vista, responde a las necesidades básicas y ele¬ 
mentales que requieren soluciones operativas dentro del esquema funcional, de acuer¬ 
do con la clasificación ya vista. 


16,2,2. SECTOR DIRECCION Y COORDINACION 


Este sector está a cargo generalmente del titular o los titulares de la empresa. 
Es aquí donde se intuye el negocio u operación que determinará el objetivo de ganar 
dinero. Es donde se establece la actividad de la empresa, generalmente desde el punto 
de vista técnico-operativo, ya sea fabricando o comerciando, o ambas a la vez. Es 
decir, el carácter fabril o comercial de la empresa lo da la naturaleza del negocio que 
se intuye como lucrativo. En la mayoría de los casos proviene de la capacidad arte¬ 
sanal adquirida por el titular que se independiza y que, con el correr de los años, se 
va desarrollando en forma de empresa. 

En este sector, el objetivo debe estar claro y debe ser transmitido claramente, 
poseyendo la capacidad necesaria para esquematizarse mentalmente en la división 
de tareas y funciones, a los efectos de dirigir correctamente a sus subordinados. 

Funcionalmente es el encargado de mantener el objetivo para cada uno de los 
sectores en los que está dividida su empresa, no permitiendo que se desvirtúe o se 
anule. 

Para ello deberá estar informado por los canales correspondientes de la mar¬ 
cha de las operaciones y deberá corregir los desvíos que se produzcan al plan previa¬ 
mente trazado en tiempo y forma oportunos. 

Debe coordinar todos los sectores para que cada uno mantenga su propia ope- 
ratividad sin perder de vista el objetivo general. 

Debe delegar, en el momento oportuno y a la persona indicada, no sólo la parte 
operativa, sino la funcional también, con las responsabilidades asignadas que la misma 
requiera. 
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Debe manejar los datos indicativos de la marcha de las operaciones, sin per¬ 
der de vista el objetivo para el cual fueron diseñadas las mismas. 

Es el encargado de seleccionar las personas adecuadas para cada tarea, en es¬ 
pecial cuando se refieren a puestos de responsabilidad, tratando de combinar idonei¬ 
dad c identificación con la empresa. 

Ejercerá el control sobre el cumplimiento de los objetivos de cada sector y su 
correspondiente relación con el objetivo general. 

Cuando, por tamaño o necesidad, debe cumplir tareas de otros sectores (gene¬ 
ralmente, relaciones públicas, ventas o producción) debe saber dividirse operativa¬ 
mente para no mezclar responsabilidades o confundir roles, lo que implica el trasto¬ 
camiento de funciones, con el consiguiente impedimento para realizar el control de 
gestión necesario y poder ejercer los desvíos que se pueden producir. 

Justamente el tamaño de la organización será decisivo para ejercer esta función, 
dado que, cuanto más pequeña, más se concentrará el poder de decisión en una sola 
persona, confundiéndose con el cumplimiento operativo del resto de los sectores. 

A medida que se va desarrollando, se van a ir desprendiendo las tareas prime¬ 
ro y luego las funciones, reteniendo para sí, finalmente, la de dirección como sector 
que encabeza el organigrama de la organización. 

La realidad indica que, en este tipo de empresas, quien ejerce la dirección de¬ 
berla cumplir con lo que se mencionó precedentemente, pero carece de conocimier\- 
tos .suficientes para llevarlo a cabo, por lo que se transforma en una dirección intui- 
liva pero híbrida en lo que se refiere a ejecutividad. Suele ocurrir que se dirige con 
maichas y contramarchas, con mucha dispersión de autoridad y mezclando las fun¬ 
ciones descriptas, lo que lleva a distorsionarlas no sólo para el que dirige, sino para 
los dirigidos. 

lista carencia de conocimientos, lógica y natural para quien sólo la intuición y 
la experiencia forman parte de su bagaje de aptitudes de dirección, debe ser adquiri¬ 
da a Iravés del aprendizaje técnico proveniente de asesoramíento profesional, cursos, 
charlas, material informativo, etcétera. 

I tese abrir estas falencias intrínsecas implica comenzar a asumirlas como tal y 
luisón la solución a las mismas. 

Se podría afirmar, sin lugar a dudas, que el principio del desarrollo de una 
niipicsa comienza con este aspecto, y no con la evolución de los negocios. La capa¬ 
rina mu cu la dirección no sólo es útil para el manejo de la actividad, sino para dar¬ 
le icitovado impulso a través de la canalización técnica de esa intuición y experien¬ 
cia hacia mejores rendimientos en todos sus aspectos operativos y funcionales. 
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16,3. COMERCIALIZACION 

16,3,1. CONCEPTO 


Este sector se dedica exclusivamente a comercializar los productos de la em¬ 
presa. A veces, también se añade la función de cobranzas. Vender implica una serie 
de tareas que están íntimamente relacionadas entre sí. Implica desde las relaciones 
públicas, promoción, publicidad hasta la tarea operativa de facturar y entregar la 
mercadería vendida. 

Como se ha dicho, esta función a veces la realiza el titular o los titulares, para 
lo cual debe sentir real inclinación o vocación vendedora, o si no, debe seleccionar 
aquellas personas que sean idóneas en esta función. La atención del cliente, el cum¬ 
plimiento, el orden, etc., son elementos intrínsecos de la venta. 


16,3,2. ESTRUCTURA DEL SECTOR 

Este sector posee dos aspectos básicos que se deben complementar entre sí: la 
venta y la administración de ventas. 

a) La venta: está a cargo de vendedores y su función específica es contactar¬ 
se con el mercado, realizando las operaciones de acuerdo con los objetivos 
trazados. 

b) La administración de ventas: es la base de apoyo a la gestión de ventas. 
Es la tarea de facturar, controlar pedidos, archivos, datos de clientes, poseer 
información útil para el sector, etc. Es decir, todas aquellas tareas que im¬ 
pliquen el desenvolvimiento administrativo que trae aparejado vender. Es la 
parte que se encarga de ejecutar el circuito de comercialización y de su 
conexión con los otros sectores de ¡a empresa (Administración, Cobranzas, 
Producción, etc.). 

Si este sector se encargara de las cobranzas, también debería ser el apoyo lo- 
gístico, llevando las cuentas de los clientes, los comprobantes respaldatorios y el ar¬ 
chivo correspondiente. 

La estructuración de este sector es básica dado que es el que da origen a todas 
las demás actividades de la empresa. Aquí comienza la secuencia. Es el que da ori¬ 
gen a los ingresos. De los datos que proporcione este sector se podrá hacer el segui¬ 
miento de los objetivos trazados previamente con respecto a éste y a los demás sec¬ 
tores en que está dividida la empresa. Deben contemplarse dentro de! circuito los 
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pasos ii según en i'iuln una de las etapas o tareas a cumplir, los comprobantes a utili- 
/iii, In i iinliiliiil de copias, el destino de cada una de ellas, los tiempos, los espacios, 
lu Iiiloiiiiiii iou a suministrar y el destinatario de la misma, etcétera. 

< 'orno se verá, variadas son las tareas que lleva consigo vender, y todas deben 
eslitt determinadas claramente tanto cuando se vende como cuando se debe hacer el 
seguimiento de la operación después de realizada. 


16,3,3. RESUMEN 


lista función puede ser llevada a cabo por el titular o los titulares, por otra per¬ 
sona o por un grupo de personas, pero se debe tener presente que quien la realice debe 
conlcmplar todo lo inherente a la misma, y no solamente la operación de venta como 
un hecho aislado, independiente de los demás, con todos los elementos, al menos los 
básicos, que la hagan eficiente y técnicamente rentable. 


16,4. PRODUCCION 

16,4,1. CONCEPTO 


I ns organizaciones industriales, cuando son pequeñas, nacen alrededor de la 
linhilliliid o conocimiento técnico-operativo que posee el titular, quien, en la genera¬ 
lidad de los casos, le agrega la intuición empresarial para desarrollar la actividad que 
diiiá oí igra n su empresa. 

I iite sccloi Inliiil, independientemente del factor técnico, contiene el elemento 
r«i»’iii Inl | iiii ii el funcionamiento del mismo: la producción. Esta debe estar encara¬ 
da ii'spomllcnilo a las necesidades que se originan en Comercialización y compati- 
hlll/nilns i un (d i i lleno inleidependiente que involucra a los aspectos de eficiencia, 
di> lliiiiii/ns y de ( umplimiento del objetivo trazado. 


16,4,2. ESTRUCTURA DEL SECTOR 

También se eiicuenlran en este sector aspectos básicos que se deben contem¬ 
plar y Conectar entre sí. 
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a) La operatividad: la división y estandarización del trabajo, las órdenes, la 
supervisión, la productividad, los tiempos y todo otro elemento que favo¬ 
rezca el cumplimiento de los planes trazados deben estar presentes en la 
mecánica de la producción. 

b) La administración de producción: es aquí donde ge requiere una verda¬ 
dera comprensión de la dimensión que adquiere un apoyo a la función de 
producción. Debe existir un circuito, aunque sea elemental, de las distintas 
fases operativas donde estén consignados datos tales como horas de traba¬ 
jo, cantidades, stock, pedidos de venta, entregas de mercaderías, recepción 
y, fundamentalmente, control de la producción a través del cumplimiento de 
dicho circuito. Esta función está íntimamente ligada con Comercialización 
y con Administración, ya que los circuitos deben relacionarse de tal mane¬ 
ra que no quede paso sin registrar, pues ello hace al seguimiento de toda la 
actividad de la empresa. 

c) Costos: si bien la determinación de los costos es tarea de Administración, 
en este sector se originan la mayoría de ellos, por lo que la administración 
de la producción debe registrar datos que son imprescindibles para el cálcu¬ 
lo de costos y que se han mencionado sintéticamente. Estos datos deben 
responder en forma sistemática, a través del circuito mencionado, para que 
se registren y sean la base para el desarrollo de la información, que será la 
base para la determinación de la rentabilidad de las operaciones y de la pro¬ 
pia empresa. 


16,4,3. RESUMEN 


Como se ha podido observar, este sector es el que mantiene ligados a los de¬ 
más. Funciona como nexo entre distintas operatividades, pero generalmente la fun¬ 
ción de administración de la producción queda relegada a una mínima expresión, 
dejando incompleta una serie de datos que hacen deficiente la información que se debe 
manejar para la toma de decisiones. 

No solamente es importante la producción en sí misma, sino también el mane¬ 
jo de los circuitos que la involucran dentro de ella y los que la relacionan con los 
demás sectores. 
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16,5. ADMINISTRACION 

16,5,1. CONCEPTO 


Administración es un sector poco atendido o casi relegado dentro de la opera- 
tividad de la empresa. Es aquí donde se unen los circuitos del resto de los sectores 
tic la organización. Es aquí donde se registran todos los pasos que son consecuencia 
de una operación. Es donde se traduce a otro vocabulario los datos que llegan desde 
distintos lugares y se omite una de las herramientas más importantes para la toma de 
decisiones: la información. A veces, se incorpora la función de Finanzas, que in¬ 
volucra todo lo relativo al costado financiero de todas las operaciones con su consi¬ 
guiente movimiento de fondos y control de los mismos. 

En este sector, además de la registración, se emite información sobre distintos 
aspectos de la organización o empresa, o sobre todo su conjunto. 

Es relevante en esta función el control tanto operativo, patrimonial como el que 
se realiza sobre lo presupuestado. 

Debe manejarse con la idoneidad necesaria para saber traducir todas las ope¬ 
raciones de la empresa, en un lenguaje técnico pero accesible para poder compren¬ 
der, de parte del titular, si lo que intuyó como negocio rentable se acerca a la reali¬ 
dad o, por el contrario, se aleja de ella, y cuáles son las causas para corregirlas si es 
necesario, 


16,5,2. ESTRUCTURA DEL SECTOR 


Imuy conveniente armar este sector separado del resto para no confundir ta¬ 
lcas, lililí iones y responsabilidades, aunque sea en su mínima expresión. También 
< >i i oiivciiiciiIc designar una persona responsable, que tenga idoneidad y capacitación 
o que la adquiera durante el desarrollo de sus tareas, dado que las mismas son varia¬ 
das v múltiples y tienen la importancia de convertirse en el control y archivo de da¬ 
los que lineen a la marcha de la empresa y que deben servir de apoyo a todos los 
>it i loo s v a la dirección para la toma de decisiones. 

Eli el sector de administración se pueden encontrar dos tipos de funciones que 
a continuación se detallan: 

a) Kcgistradón: involucra todos los registfos necesarios para reflejar en ellos 
(odas las operaciones realizadas, debidamente especificadas (imputadas) 
para acercar la realidad de la empresa al registro correspondiente. 
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b) Liquidación de haberes: esta tarea debe ser realizada con la importancia 
que merece, ya que no solamente debe consistir en la mera liquidación de 
un sueldo, sino que debe contemplar el registro y archivo de antecedentes 
para hacer clara y transparente la relación laboral con los subordinados. 

c) Control: existen varios tipos de control. El control físico de los bienes debe 
coincidir con el que surja de las registraciones. Es por ello que cobran im¬ 
portancia el control del movimiento de fondos, el de stock, el de facturación, 
el de cobranzas, etcétera. 

d) Información: como se viene afirmando reiteradamente, esta función es re¬ 
sultante de todo el mecanismo administrativo y debe ser simple, directa, 
clara y accesible. No basta con registrar, archivar o controlar si con ello no 
se brinda una adecuada información para saber la marcha de los sectores y 
de la empresa. Conocer el monto de ventas, los costos, los gastos incurri¬ 
dos, el stock y tantas variables más es la herramienta que debe usar quien 
toma decisiones para decidir la correcta alternativa sobre la base de datos 
fehacientes, reales y que son el fiel reflejo de toda la operatividad de la 
empresa. Carecer de ello es como caminar en una selva con los ojos ven¬ 
dados... 


16,5,3. RESUMEN 


En este punto se ha querido mostrar lo que normalmente en una pequeña o casi 
mediana empresa se torna apenas visible. Es lo último que se desarrolla en ella. O 
permanece descuidado por desconocimiento. O no se valora en su exacta dimensión. 
Generalmente se lo asocia a “gasto” no productivo, porque es muy difícil ver su ín¬ 
tima relación con lo efectivamente rentable de una empresa. Y es una función tan vital 
como todas. Forma parte de las necesidades del empresario para saber no sólo lo que 
pasó, sino que le permite decidir sobre lo que quiere que suceda. 

Sólo se han enumerado las tareas más elementales. Lógicamente, todo depen¬ 
de de la actividad, el tamaño y la clase de información que se necesita. 

La habilidad consiste en armar un sector de administración adecuado para las 
necesidades de la empresa. Pero no en ignorarlo o subestimarlo. 

Por último, se deben señalar dos aspectos colaterales a este sector que hacen a 
la correcta complementación de su función. Uno es el referido a la labor del profe¬ 
sional en Ciencias Económicas, que debe volcar su idoneidad en el armado del sec¬ 
tor, además del asesoramiento que debe brindar en temas de su especialidad, y el 
consiguiente análisis de la información que surja para saber si es la adecuada, en tiem¬ 
po y forma, permitiéndole al empresario una correcta toma de decisiones. El otro 
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¡ispéelo si* refiere a In utilización de la computación como herramienta tecnológica 
piiin cumplir con este propósito informativo. Este tema trae aparejada cierta confu¬ 
sión. pues generalmente se instala la computadora para cierta tarea específica (olvi¬ 
dándose del resto) o sin diseñar previamente el sector para su correcta utilización en 
la implemenlación de los programas que utilizará la máquina. 


16,6. LA ESTRUCTURA 

16,6,1. CONCEPTO 


Toda empresa, cualquiera sea su tamaño, es un ente que comprende todos los 
aspectos que se han venido desarrollando en los capítulos precedentes. Como se ha 
podido observar, cada tema se ha tratado en forma independiente para dar más clari¬ 
dad a su significado, pero eso no debe interpretarse como que funcionan de manera 
aislada. 

La estructura está conformada por la simultaneidad de todos los componentes 
funcionando al mismo tiempo, relacionados entre sí, que pierden su individualidad 
para darle una característica propia al conjunto. 

Es importante la visualización global de la estructura, puesto que ello permite 
la caracterización de la misma, determinando tamaño, forma y adecuación a las ne¬ 
cesidades de la empresa, a la cual debe serle útil y eficiente. 


16,6,2. LA ESTRUCTURA EN LA PEgUEÑA EMPRESA 


Tal como se ha definido la estructura, es decir, el conjunto de funciones, tareas 
v nccIoivs que actúan simultáneamente relacionándose entre sí dándole característi¬ 
ca piopia, es aconsejable detenerse a analizar el fenómeno singular que se produce 
en la pequeña empresa, puesto que en ella la estructura adquiere un matiz que no se 
rm uenlrn en las de mayor tamaño. Aquí se encuentran pocas personas para desarro- 
llni todas las funciones descriptas y en una pueden concentrarse varias de las mismas, 
incluyendo al propio empresario. 

Adquiere relevancia el rol del empresario en primera instancia, pues es él quien 
debe desdoblarse mentalmente para obrar cumpliendo las funciones que ha concen¬ 
trado en su persona, sin olvidarse del papel decisorio que debe cumplir como encar¬ 
gado de la dirección y la coordinación de toda la organización. 
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Es la paradoja de la pequeña empresa. Dividirse y concentrar a la vez. Apro- . 
vechar integralmente la estructura y cuidar simultáneamente que sea integral. Com¬ 
prender y hacer comprender este axioma es tarea del empresario. Toda operación 
puede ser rentable, pero lo será más si está apoyada en forma eficiente por una es- * 
tructura adecuada. Y una estructura será adecuada si no le falta ninguna de las co¬ 
lumnas que necesita para sostenerse como tal y que se han descripto en una síntesis 
muy elemental en los capítulos anteriores. 

A veces pocas personas no significan mejor rendimiento, puesto que la opera- 
tividad de una empresa debe estar repartida de tal manera que se observe el cumpli¬ 
miento de todas las funciones y existan todos los sectores para que los miembros de 
la misma, que concentran varias de ellas, puedan ser eficientes y, por ende, hacer 
eficiente a la estructura. 

También es importante destacar la delegación de funciones. Es encontrar el 
punto óptimo entre concentrar y descentralizar. A veces la delegación se produce por 
el crecimiento y a veces la delegación permite el crecimiento. Generalmente una 
empresa nace con el objetivo de la incertidumbre y la característica de su fundador, 
pero con el transcurrir del tiempo va adquiriendo envergadura, pero su desarrollo no 
va acompañado de la delegación necesaria para cada etapa, lo que impide que adop¬ 
te la particularidad propia e independiente y quede trabada dentro de los límites de 
la concentración de funciones que le impone quien la fundó. 

Toda pequeña empresa es una unidad económica integral. El empresario debe 
entenderla como tal. En ella deben coexistir simultáneamente las funciones y los sec¬ 
tores unidos por un empresario bien asesorado en los temas que no domina, pero que 
necesita para su pequeña empresa, para completar su estructura y para que ésta le sea 
útil en el desarrollo de sus negocios. 

Aunque sea pequeña, se parte de la base de que en toda empresa existen no 
solamente funciones y sectores, sino que además deben estar ligados entre sí para 
seguir el esquema continuo de operaciones en todo su desarrollo. 

Lo que parece complejo al principio, luego se transforma en un sistema que 
camina automáticamente, con las lógicas desviaciones que darán lugar a correccio¬ 
nes propias que el mismo sistema detecta e informa. 
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16,7. UN MODELO 

16,7,1. EL ORGANIGRAMA 



16,7,2. EXPLICACION DEL MODELO 


Este modelo sólo pretende mostrar visualmente lo que se mencionó en capítu¬ 
los precedentes. En él se pueden observar nítidamente las divisiones en sectores y 
estos en funciones. Por supuesto, sólo se ha querido mostrar sintéticamente un mo¬ 
delo tomado al azar, donde se representa una pequeña empresa con un dueño, dos 
vendedores, tres operarios y un empleado administrativo. 

Este es el modelo que cada empresario debe tener presente en forma permanente 
de su propia empresa. 

En el modelo descripto, se observa cómo la función de ventas es llevada a cabo 
por dos personas, una de las cuales debería ocuparse de la administración del sector. 
Producción está integrada por tres operarios dirigidos por el titular, quien también 
dirige Comercialización. En Producción deben estar las tareas determinadas para 
cumplir con tal cometido, donde, quizás, uno de los operarios deberá destacarse para 
tareas de supervisión y control. En el sector Administración un empleado lleva a cabo 
todas las tareas inherentes al mismo con el asesoramiento del profesional correspon¬ 
diente, quien cierra el circuito con la información a suministrar al titular con la opi¬ 
nión que merezca dicha información. 

('orno se ve en el modelo, el que dirige y coordina es el titular. Debe desdo 
Idatsc en la paite operativa del i umplimieuto de funciones porque concentra en él 
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dichas responsabilidades, y a la vez coordinar los sectores (incluso a él mismo), to¬ 
mando las decisiones provenientes del análisis de la información y el asesoramiento 
recibido. 

Esta estructura puede ser representativa de una pequeña empresa como la que 
se describió, pero, haciendo jugar la imaginación, se puede achicar o aumentar el 
tamaño de la misma o el número de personal o de actividad, lo que va a ser invaria¬ 
ble es la estructura en lo que se refiere a funciones y sectores. Puede cambiar la de¬ 
legación en un encargado de ventas, o de producción o ambos a la vez, pero la fun¬ 
ción y el sector siguen existiendo en su esencia y ejecución. 


16,7,3. RESUMEN 


Los organigramas son de utilidad porque muestran gráficamente la división de 
funciones, sectores y responsabilidades. Ayudan a llevarlos mentalmente en cada 
decisión que se deba tomar para saber cómo son afectados los distintos componen¬ 
tes de la estructura. Sirven para ubicar. El empresario debe cumplir con su misión de 
dirigir y coordinar, sabiendo no sólo por qué lo está haciendo, sino dónde lo hace. 


16,8. LOS SISTEMAS 

16,8,1. CONCEPTO 


Muchas definiciones se han realizado para conceptuar el término “sistema”. 
Aquí vamos a utilizar aquella que simplemente lo defina como un conjunto de ele¬ 
mentos interrelacionados. Es decir, partes que integran un conjunto que están rela¬ 
cionadas entre sí de tal manera que le permiten funcionar para el objetivo que fue 
diseñado. 


16,8,2. LA ORGANIZACION 


Desde este punto de vista, la organización es un sistema que, como ya hemos 
visto, está integrado por partes o sectores que están relacionados entre sí y con el 
conjunto, con el objetivo de lograr que la organización funcione y cumpla el propó¬ 
sito para el cual fue creada. 
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En puntos anteriores, se ha desarrollado básicamente la descripción de dichos 
sectores, enfocándolos hacia la pequeña empresa. Esto da una idea sobre cómo fun¬ 
ciona cada uno de ellos y cómo integran la estructura, haciéndola funcionar en for¬ 
ma orgánica y sistemática. 


16,9. UN SISTEMA INTEGRAL 


16,8,3. LA COMPLEJIDAD 


Administración debe cumplir su función de forma tal que reciba la documen- 
acron respaldatona de todas las operaciones de la organización. Es el sector que rea- 
iza todas las registraciones para cumplir con el suministro de información y ejercer 
A control. En las pequeñas organizaciones este rol es sumamente difícil de implemen- 
. , . J ar por lo descnpto anteriormente. 

Si bien toda organización reconoce, por su naturaleza, lo complejo de su run- 

cionamiento, es en la pequeña donde lo sistemático se vuelve aun más difícil no sólc A continuación se describirá un sistema de registros que pueden utilizarse como 
de detectar, sino de lograr que las partes o sectores se integren operativamente, ya que nodel ° genérico para contemplar un sistema administrativo adecuado a este tipo de 
si bien por un lado las operaciones las realizan pocas personas, éstas cumplen tareas ,r £ amzac iones, que luego debe adaptarse a la que se pretenda implementar respetando 
que pertenecen a sectores distintos, como ya se ha mencionado a lo largo de este tra-' us características específicas, 
bajo. 


con 


16,9,1. REGISTROS 

16,8,4. LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

0 Registro de movimiento de fondos 

Hecha la advertencia en los comentarios precedentes, se puede advertir que 1: 

noción tradicional de implementar sistemas administrativos para cada sector y par: est e registro deben estar asentados todos los comprobantes relacionados 

la propia estructura de esta clase de organizaciones es desconocer la naturaleza de lar ingreso y egreso de fondos (dinero, bancos, valores, etc.) imputando cada artída 
mismas. Por lo tanto, se debe hacer hincapié desde un ángulo completamente dife' concepto que corresponde por el tipo de operación que corresponde (gastos ven 
rente. Se ha visto que tanto Comercialización como el de Producción contienen ta ls contado, compras al contado, etc.). Este registro se diseña de manera que va a 
reas administrativas, y el sector Administración es el que une todas esas tareas par¡ a ) cu l ando instantáneamente el saldo de los fondos y se conozca su destino Esto va 
suministrar información para la toma de decisiones. permitir el control de fondos y saber cómo se utilizaron. 

En el caso de las pequeñas empresas, las tareas administrativas son cumplida; 
por personas que realizan las operaciones del sector pero en su mínima expresión,) Registro de ventas 
quedando la mayoría de ellas para que sean (ejecutadas por una sol a~pc rsona a la qui 
comúnmente se la denomina “administrativa”. . 

-— nnt f deben 3Sentar en este re S lstr0 t^as las ventas realizadas, separándolas en 

Esta característica la hace distinta del resto de las organizaciones y merece u P maao Y cuenta corriente, discriminando (opcionalmente) por línea de artículos 

I tratamiento diferente también en lo que se refiere al diseño de los sistemas adminis^l^ndo los datos de la factura (fecha, N°, cliente, importe, etc ) 

(rnlivns. También vale aquí una aclaración. Se partirá del supuesto de que alguna 
tareas se pueden realizar dentro de la organización, pues en la realidad están a carg> 

del asesor impositivo contable que, en buena medida, suple a la persona o persona) Registro de compras 
que no poseen la organización para realizarlas. También esto las hace diferentes. 

i Hecha esta inliodiieeión. se verá ahora cómo pueden diseñarse los sistem;q nan( i 0 r t ■ , n as f ntar ) as realizadas al contado y cuenta corriente, discri- 

VadminÍKIrnlivii.s ..... * I., ,„ga„i,adún. Z 3 hJT t T aT (ma “ r,ales ' m “ ,e ™ **«•. "™caderfa. etc.), detallan- 

3 los datos de la factura del proveedor (fecha, N°, importe, etc.). 
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d) Raglatlrn do cuentas corrientes 

Se deben asentar por cliente y por proveedor las facturas y los pagos/cobran- 
/11 •> puní ilrlrmiinnr el saldo. 


o) Registro de stock 

lisie registro es más complejo y requiere una mayor carga de trabajo. Por ar¬ 
ticulo, por clase de artículos o por rubro se deben registrar las cantidades entradas 
(por compras, fabricación, etc.) y las salidas (por ventas, etc.) y determinar el saldo 
resultante de cada uno. 


f) Otros registros 

Se puede abrir un registro de valores de terceros, además del libro Banco, en¬ 
tre otros. 


16,9,2. CONTROLES 


Este sistema permite realizar los controles sobre los movimientos de las ope¬ 
raciones físicas de la organización porque no sólo es información que se puede co¬ 
tejar entre sí, sino con otras del mismo sistema. Así pueden controlarse el saldo de 
los fondos con el saldo del registro, o los saldos de las cuentas a pagar con el de los 
proveedores, etcétera. 

En las pequeñas organizaciones, los controles deben ser más exigentes, puesto 
cpie sus integrantes tienden a descuidar la manera de realizar las operaciones con sus 
correspondientes comprobantes respaldatorios. 

El sistema administrativo debe cuidar el seguimiento de los actos que los inte¬ 
grantes realicen en sus funciones. Por ello, la función de administración debe estar 
implementada desde el comienzo, y asignarle el mismo valor que el resto. 


16,9,3. ARCHIVOS 


El teína de los archivos en las pequeñas organizaciones requiere una especial 
atención ya que, por sus características, no hay noción de ordenamiento entre sus in¬ 
tegrantes. Administración debe concentrar esta tarea, a los efectos de poder controlar su 
electivo cumplimiento y obtener el respaldo documentado de la información que emite. 
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a) Archivo de ventas 

Los duplicados de facturas de ventas se deben archivar por orden correlativo. 


b) Archivo de compras 

Las facturas de los proveedores pueden archivarse cronológicamente o por pro¬ 
veedor en orden alfabético. Estos criterios no son excluyentes ya que se pueden adop¬ 
tar otros que respondan a necesidades específicas. También archivarse, respetando el 
mismo orden, los recibos de pago extendido por dichos proveedores, adjunto a la 
factura que cancela. 


c) Archivo de cobranzas 

La emisión de recibos de cobro puede realizarse por duplicado o triplicado. Por 
ambos caminos se puede optar por dejar una copia en el talonario como archivo, y 
en el caso de la copia triplicada puede archivarse por separado cronológicamente o 
por cliente por orden alfabético, adjunto a la factura que cancela. 


d) Archivo de egresos 

Los demás egresos pueden archivarse cronológicamente todos juntos o mante¬ 
ner archivos separados por rubro de egresos también en orden cronológico dentro de 
cada concepto. 


e) Archivo de bancos 

Por cada cuenta corriente bancaria se debe abrir un archivo donde se incluya 
toda la documentación referida al mismo (boletas de depósito, extracto de cuenta, 
notas de débito o crédito, etc.); todo por orden cronológico. 


f) Otros archivos 

En la medida en que se requiera, se pueden abrir archivos de rubros que preci¬ 
sen consulta permanente. En especial se debe hacer hincapié en lo que se refiere a los 
impuestos abonados, la liquidación de sueldos y cargas sociales, que deben estar or¬ 
denados de tal manera que puedan ser verificados por los organismos corrcspondicn 
les. 
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16,9,4. LA CONTABILIDAD 


Aquí os donde debe confluir toda la información de los registros mencionados 
anteriormente. Si bien el plan de cuentas es el reflejo de todas las operaciones de la 
empresa, en las pequeñas organizaciones debe cumplir con los requisitos de claridad, 
simpleza y compresión para que el empresario conozca la información resultante y 
lo guíe en la toma de decisiones. 

Los registros de primera entrada deben estar diseñados de acuerdo con el plan 
de cuentas que se implemente, ya que a este plan deben referirse todas las imputacio¬ 
nes de aquellos registros. 

Los estados contables, resultantes de los asientos confeccionados, deben referir¬ 
se, como debe ser, a mostrar la situación patrimonial y los resultados de la empresa. 

Aquí debe hacerse notar que, contrario a las costumbres y a los tratamientos que 
se les dispensa a las pequeñas organizaciones, es aconsejable realizar estados conta¬ 
bles mensuales, puesto que no sólo es útil contar con información en tiempo y for¬ 
ma para la toma de decisiones, sino que es sumamente importante para los contro¬ 
les finales que deben realizarse entre los saldos contables, los registros y los saldos 
reales de los distintos rubros que representan los bienes patrimoniales (fondos, cuentas 
corrientes, stock, etc.). 

16,9,5. UNA REFLEXION FINAL 

El tema de sistemas administrativos para las pequeñas organizaciones no se 
agota en sí mismo. Forma parte de todo un concepto integral de tratamiento de las 
mismas, que aún falta definir para incorporarlo dentro de la temática de administra¬ 
ción. 

Lo que se desarrolló en este tema, enfocado a micro, pequeñas y hasta media¬ 
nas organizaciones es sólo el esbozo de modelos a desarrollar. 

Son tantas las particularidades que poseen, que se debería analizar y profundi¬ 
zar la aleación sobre ellas. 

El lema tequíete la importancia de su estudio. Cuando las organizaciones na¬ 
cen, son pequeñas y comienzan a crecer; de nada vale tal crecimiento si no va acom¬ 
pañado, desde el m inen, de una correcta estructura organizacional y sistemas admi¬ 
nistrativos que les ayuden n sostenerse en una base sólida que les permita contar con 
herramienlns de gesliou que optimizo sus esfuerzos. Siempre atendiendo a la relación 
costo-beneficio. 




( 
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La irruncTÍ:, de la computación ha alcanzado tanto a las PyMEs come 
microempresas. La forma más económica de solucionar el problema es, pan 
organizaciones, adquirir el / m/iiric como un todo, con provisión de equipos, p 
mas estándar ( software) e instalación a un único proveedor y llave en manp. E 
ternativa libera al empresario de los problemas de incompatibilidad que puede 
sentarse cuando las adquisiciones se ejecutan por separado. 

Lo desarrollado en este capítulo es un intento de instalar el tema dentro 
conciencia profesional en Administración. No hay que olvidar que todas las o 
zaciones necesitan de las herramientas mencionadas, máxime las que nacieror 
tán creciendo, dando sus primeros pasos en el diseño organizacional. No hz 
olvidar que la carencia de estas herramientas puede obstaculizar su crecimieni 
tenerlo o sólo hacerlas sobrevivir. 


16,10. CONCLUSIONES 


Cuando un pequeño o mediano empresario comienza a preguntarse o a ph 
se interrogantes sobre temas que van desde qué hizo con los fondos hasta qw 
con su empresa, que cada día vende más pero gana menos, es cuando se está e 
sencia de un cuadro generalizado de descontrol que puede acarrear consecu 
funestas o poco felices para el desarrollo de los negocios. 

Llegar a situaciones como las mencionadas puede convertirse en mone< 
rriente cuando no se tiene percepción de que “algo” falla o, lo que es más grt 
siquiera percibirlo. 

Esos son los momentos cuando se sufren las consecuencias de una caus 
funda que impide manejar y/o crecer a una empresa. Esa causa, a veces, nace 
misma empresa. Nace de la mano de su fundador, quien ignora la evolución 
de la misma. Desconoce los contenidos o, conociéndolos, no los interpreta. 

Desde el primer momento de vida su empresa comienza a generar operac 
fruto primitivo de la intuición en los negocios, y éstos dan origen a distintas r< 
sabilidades que, en principio, son asumidas por quien la ve nacer. Pero cua 
cúmulo de operaciones determina el crecimiento del recién nacido, es necesarú 
tirio desarrollándole todas las funciones unidas en una sólida estructura que la 
tenga y lo contenga (al empresario) para que crezcan todas sus partes al mismo t 
y sean útiles desde el primer momento para lograr los objetivos trazados. 

Este trabajo intenta encuadrar a la pequeña empresa dentro de una estruc 
señalar las características mínimas de los componentes de la misma, describien 
funciones básicas y elementales que deben cumplir los mismos. 
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Pero donde más se hace hincapié, dadas las peculiaridades de la pequeña em¬ 
presa, es en la paradoja de la misma. Dividir y concentrar. Se concentran operativa¬ 
mente las funciones y se dividen mentalmente los sectores. Esto ayuda al empresa¬ 
rio a manejar los tiempos y las formas de tal manera que no pierde el dominio ni de 
lo que hace ni de lo que decide. 

Desde ya, todo lo mencionado en este trabajo son generalidades aplicables en 
su globalidad, pero como cada empresa tiene características intrínsecas que le dan vida 
propia, es necesario adaptar los conceptos a cada una de ellas, respetando su esen¬ 
cia. 

El empresario debe formar parte de su empresa y a la vez dirigirla. Para esa tarea 
debe contar con una estructura que lo ayude no solamente a mantenerse, sino que, 
cuando la evolución de sus negocios sea creciente, le sirva de plataforma sólida para 
un despegue adecuado a su potencial y a sus aspiraciones... 
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CAP. 16 - LOS SISTEMAS EN LAS MICROEMPRESAS 


MJ 


La irruncic;, de la computación ha alcanzado tanto a las PyMEs como a las 
microempresas. La forma más económica de solucionar el problema es, para estas 
organizaciones, adquirir el paquete como un todo, con provisión de equipos, progra^ 
mas estándar ( software ) e instalación a un único proveedor y llave en mano. Esta al¬ 
ternativa libera al empresario de los problemas de incompatibilidad que pueden pre¬ 
sentarse cuando las adquisiciones se ejecutan por separado. 

Lo desarrollado en este capítulo es un intento de instalar el tema dentro de la 
conciencia profesional en Administración. No hay que olvidar que todas las organi¬ 
zaciones necesitan de las herramientas mencionadas, máxime las que nacieron y es¬ 
tán creciendo, dando sus primeros pasos en el diseño organizacional. No hay que 
olvidar que la carencia de estas herramientas puede obstaculizar su crecimiento, de¬ 
tenerlo o sólo hacerlas sobrevivir. 


16,10. CONCLUSIONES 


Cuando un pequeño o mediano empresario comienza a preguntarse o a plantear¬ 
se interrogantes sobre temas que van desde qué hizo con los fondos hasta qué pasa 
con su empresa, que cada día vende más pero gana menos, es cuando se está en pre¬ 
sencia de un cuadro generalizado de descontrol que puede acarrear consecuencias 
funestas o poco felices para el desarrollo de los negocios. 

Llegar a situaciones como las mencionadas puede convertirse en moneda co¬ 
rriente cuando no se tiene percepción de que “algo” falla o, lo que es más grave, ni 
siquiera percibirlo. 

Esos son los momentos cuando se sufren las consecuencias de una causa pro¬ 
funda que impide manejar y/o crecer a una empresa. Esa causa, a veces, nace con la 
misma empresa. Nace de la mano de su fundador, quien ignora la evolución futura 
de la misma. Desconoce los contenidos o, conociéndolos, no los interpreta. 

Desde el primer momento de vida su empresa comienza a generar operaciones, 
fruto primitivo de la intuición en los negocios, y éstos dan origen a distintas respon¬ 
sabilidades que, en principio, son asumidas por quien la ve nacer. Pero cuando el 
cúmulo de operaciones determina el crecimiento del recién nacido, es necesario asis¬ 
tirlo desarrollándole todas las funciones unidas en una sólida estructura que las con¬ 
tenga y lo contenga (al empresario) para que crezcan todas sus partes al mismo tiempo 
y sean útiles desde el primer momento para lograr los objetivos trazados. 

Este trabajo intenta encuadrar a la pequeña empresa dentro de umi cslnielimt y 
señalar las características mínimas de los componentes de la misma, describiendo Iiih 
funciones básicas y elementales que deben cumplir los mismos. 












